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O.- CUESTIONESINTRODUCTORIAS.



0. LA INTERVENCION SOCIAL EN LAS ORGANIZACIONES
CAMBIA LASREPRESENTACIONES SOCIALES.

Con esta memoria de investigacion sobre intervencion socid en las
organizaciones queremos intentar aportar unas conclusiones, mirar las tendencias
existentes o descubrir las relaciones relevantes, que supongan, a su vez, establecer unas
bases para crear diferentes vias de investigacion que hagan posibles nuevas teorias y
précticas adesarrollar, en el ambito de lo social.

Desde hace tiempo existe un arraigado debate sobre la necesidad de crear
micropracticas, dentro de las ciencias sociales, que nos lleven a concebir nuevas y
distintas formas de enfrentar la realidad social que pretendemos conocer. Nuestra
experiencia, de mas de quince afios interviniendo con familias y otros grupos sociales,
nos ha demostrado que desde |os grupos sociales existen muchas posibilidades de hacer,

de intervenir, de crear otras formas de aproximarnos a larealidad social.

La aplicacién del modelo de las representaciones organizacionales' nos permitira
visualizar las relaciones de tipo informal que se dan en las organizaciones: coaliciones
relacionales, lugares que ocupan jefes, subalternos, compafieros de trabgo, socios,
fundadores, empleados, clientes, proveedores, directivos, etc. También nos permitira
mirar las insatisfacciones que existen en las organizaciones y € registro de la
contabilidad afectiva interna, que existe en todo grupo en funcion de quién, como y
cuanto se dio o no se dio (equilibrio entre el dar y e tomar necesario para la

supervivencia del grupo).

Queremos ver 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 posicién y su funcion. Cuando

! Nos vamos a fundamentar en 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).

2 A este respecto cabe referirnos a lo que se ha denominado “Mobbing”, e cual aborda perspectivas
diferentes a las de nuestro trabgjo. Véase Irigoyen, M. F. (2001), Pifiuel, 1. (2001, 2003) y Rodriguez, N.
(2002).



alguien dgja de ocupar su espacio y no cumple con la funcion para la que esta en la
organizacion puede ocurrir que degje de ser necesario y tenga que marcharse. Y ademas
gueremos confirmar e fendmeno mediante el cual aguel que constantemente da mas de
lo que recibe fomenta la ruptura de las relaciones, como indica Gunthard Weber (2001
23-26): Con ello buscaremos qué principios basicos se dan en las organizaciones que
ayudan a encontrar la armonia y a evitar desequilibrios en las relaciones (informales y

formales).

También, intentaremos mirar si el reconocimiento de los iniciadores o fundadores
de una organizacion por parte de los que llegan mas tarde beneficia o perjudicaa grupo,
a través de la experiencia y los méritos de quienes estuvieron antes. Qué es lo que
ocurre cuando alguien sufre una injusticia en la organizacion, si recibe poder, se hace
fuerte, o lo pierde en beneficio de los que cometieron lainjusticia. Asi intentaremos ver

como afectan al grupo las injusticias cometidas con sus miembros importantes.

Realizaremos diversas aplicaciones en distintos grupos donde sus participantes
abordardn sus situaciones laborales, sus relaciones interpersonales dentro de las

organizaciones en las que trabajan.

En e Departamento, de Sociologia IV (Métodos y Técnicas de Investigacion en
Sociologia y Teoria de la Comunicacion) de la Facultad de Ciencias Politicas y
Sociologia de la Universidad Complutense de Madrid, ha sido presentada y defendida,
por la Pfra. Dfia. Teresa Zamanillo, una Tesis sobre: “Teoriay Practica del Aprendizaje
por Interaccion en Grupos Pequefios’, que proponia la posibilidad de formar personas,
en los grupos, que sean capaces, después, de influir en la sociedad, en los otros grupos a
que cada uno pertenece. Esta Tesis Doctoral se fundamentaba tedricamente, en €l
método de grupo operativo, de la Escuela Argentina de Psicologia Socia creada por
Enrique Pichdn Reviere, y por el inteaccionismo simbdlico de George Herbert Mead, y
se quedaba a las puertas del modelo sistémico. Aplicaba conceptos como los de

pertenencia e individuacion de Bowen® y dejaba, entre otras vias, abierta la posibilidad

%\ éase Bowen, M. (1991).



de seguir investigando y profundizando en este campo de andlisis. Asi, nuestro interés
investigador se encuadra dentro de una corriente que parte de la certeza de lo necesario
de unas teorias y unas practicas en concordancia con las necesidades de los miembros

gue componen la sociedad.

En la misma linea, queremos ahora hacer una breve referencia a la Convergencia
Europea de Ensefianza Superior, a denominado Espacio Europeo de Ensefianza
Superior, donde se pone & acento mas en que € aumno aprenda que en querer
ensefiarle”. Este cambio no resulta nimio, pues supone pasar casi a un segundo término
el conocimiento de informaciones técnicas y fijar mas la atencién en la adquisicion de
competencias para las relaciones interpersonales, la resolucion de conflictos, la
aplicacion de la teoria a la préctica, la capacidad de trabajo autbnomo, etc., etc. y todo
ello puede suponer, anal6gicamente, un gemplo préximo a lo que vamos a desarrollar

en ésta Tesis Doctoral.

En e programa “Tuning Educational Structures in Europe” se elaboré un
cuestionario para ser pasado a graduados y a empleadores en el que se clasificaban 30
competencias de la siguiente forma (lo citamos en inglés y no en castellano por no
existir traduccion oficial y por ello creer que los términos que se exponen reflgjan

mejor |os contenidos que se quieren expresar):

“The definitive questionnaires comprised the following 30 competences:

* Las declaraciones de Bolonia (1999) y Praga (2001) se extienden en considerar la cuestion. En nuestro
pais se desarrolla, entre otras normativas, en el RD 1125/2003 de 4 de septiembre (BOE 17 de septiembre
2003) por el que se establece el Sitema Europeo de Transferencia de Créditos (ECTS).
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I nstrumental
Competences

Capacity for analysis and synthesis

Capacity for organization and

planning

Basic genera knowledge

Grounding in basic knowledge of

the profession

Ora and written communication in

your native language

Knowledge of asecond language

Elementary computing skills

Information management
(ability to retrieve and anayse

information from different sources)

Problem solving

Decision-making

I nter per sonal
competences

Critical and self-critical
abilities

Teamwork

Interpersonal skills

Ability to work in an
interdisciplinary team

Ability to communicate
with experts in other
fields

Appreciation of
diversity and
multiculturality

Ability to work in an

international context

skills Ethical commitment

Systemic
competences

Capacity for applying
knowledge in practice

Research skills

Capacity to learn
Capacity to adapt to new
situations

Capacity for generating
new ideas (creativity)

Leadership

Understanding of
cultures and customs of
other countries

Ability to work

autonomously

Project design and
management

Initiative and

entrepreneurial spirit

Concern for quality

Will to succeed”

L os resultados daban una mayor importancia a las competencias interpersonales

11



y sistémicas que alas instrumentales.

Algo similar o parecido es lo que plantea e método PBL (Basado en la
Resolucion de Problemas) que desde 1970 viene aplicandose en las ciencias de la salud,
el derecho, los MBA, etc. Su metodologia se apoya en tratar situaciones de la vida real,
método de caso, aprendizaje autodirigido, trabajo en grupo, etc. En é el aprendizaje es
la actividad fundamental mientras que la ensefianza es una actividad de apoyo. Por €llo,
se aplica el aprendizaje en su contexto y se busca la aplicabilidad del conocimiento

fuera del contexto educativo.

No queremos olvidar que, entre |os objetivos de nuestra investigacion buscamos,
también, poder experimentar model os de aprendizaje en |os que | as personas aprendan a
relacionarse con su entorno de otras maneras y adquieran habilidades que les posibiliten
ser autbnomos en la resolucién de los problemas, y de los conflictos, que se les
planteen.

La presente memoria de investigacion va a recoger la fundamentacion tedrica 'y
la aplicacion del método de |as representaciones organizacionales en diferentes grupos
para demostrar como cambian las representaciones sociaes de los participantes en los
grupos. La intervencion social en las organizaciones modifica las representaciones

sociales que los individuos tienen de las mismas.
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1. LA TEORIA DEL “HOMO SOCIALIS’ DE ELTON MAYO Y
SU DESARROLLO POSTERIOR.

El presente trabgo de investigacion parte del concepto del “homo socialis’
descubierto por Elton Mayo con sus experimentos en la Western Electric Company®, asi
como de su constatacion de que las relaciones informales influyen en el organigrama de
la organizacion, en sus relaciones formales®. La importancia dada desde entonces a las
relaciones informales fue nueva en laindustriay a partir de ellas se fijo més la atencion
en las condiciones necesarias para €l establecimiento de unas relaciones de amistad en
el grupo de empleados, la que incide de manera determinante en una mejora de la

produccion.

“Unarelacion de confianza'y amistad se ha establecido con estas muchachas, hasta

el punto de que, précticamente, no hace falta ninguna vigilancia’’.

“La mayor produccién, segun ellos creian, no esta en la relacion demasiado directa
con las pausas de reposo y demas innovaciones. Reflegja mas bien un ambiente més librey
mas agradable, un superior que no es considerado como un ‘patrén’, una ‘moral méas
elevada.’”®

El desarrollo posterior de esta perspectiva estuvo fundamentada en la dindmica de
grupos de Kurt Lewin® (1975, 1988 y 1992) y en la Escuela Humanista, basicamente en

> Véase laobrade Mayo, E. (1972: 65y ss)., y las de Garmendia, JA., Navarro. M., ParraLuna, F, (1989:
231-251), Parrade Luna, F. (1992: 223-251) y Garmendia, JA. y ParraLuna, F. (1993: 73-127).

6« __todos |os problemas de relaciones humanas, en laindustria o en cualquier otra parte, son complejos, y
que €l primer estudio debe, por consiguiente ser de carécter clinico. Los factores determinantes de una
situacion particular pueden abarcarlo todo, desde lo estrictamente econdmico, por g emplo, hasta los
problemas de prestigio socia”. (Mayo, E. 1972: 19).

Una aportacion sobre este aspecto clinico de las relaciones humanas puede verse, también, en Gomez
Gbmez, F. (2000: 5-9).

" Pennock, (cit. en Mayo, E., 1972: 83).

® Mayo, E., (1972: 84).

° “ Refiriéndonos alos todos dinamicos, |lamaremos a una region conductora “ cabeza’ (c) y alaregion
dirigida “herramienta” (h). Podemos definir cabezay herramienta mediante la formula siguiente:

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

Cuanto mayor sea € valor, pod (c/h), més f&cil es para la cabeza inducir los cambios de la herramienta
deseados. Consideremos, por gjemplo, 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
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el planteamiento y aplicaciones de la piramide de necesidades de Maslow (1963), pero
no en el estudio de las relaciones informales que fueron, si no olvidadas, a menos
dgjadas de lado o no claramente definidas y abordadas. Asi pues, €l presente trabajo de
investigacion pretende aportar conocimiento sobre dichas relaciones informales 'y sobre
su influencia en la consecucion de |os objetivos perseguidos por |as organizaciones. Nos
sumamos a la concepcidon que sobre estas Ultimas tienen Lippitt, R., Wattson, J. y
Westley, B. (2001: 18):

“Organizacion significa cualquiera de los sistemas sociadles mayores que
componen la comunidad. Son aguellas partes de la comunidad que tienen una funcién
mas 0 menos definiday especializada, que requiere lalealtad y € trabajo de un grupo de
personas organizadas en una relacion relativamente sistemética y cuyos esfuerzos son
coordinados por algun tipo de estructura formal de liderazgo. Tales sistemas pueden ser
empresas, centros de bienestar social, ingtituciones 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 interaccion

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 a grupo, mas que en su consideracion Como recursos o
capital humano (autorrealizacion, responsabilidad y logro en vinculacion con la

organizacion), que fue en lo que se fundamentd la llamada Escuela de Recursos

inducidas por la cabeza en comparacion con la potencia de las fuerzas restrictivas que actlian sobre la
herramienta en sentido opuesto al de las fuerzasinducidas’ (Lewin, 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 esta relacionada con €l poder de la cabeza mas
fuerte (cc) sobre el resto del todo (T-cc). Quiza podrian afiadirse otros factores.

Si el todo estad compuesto por células que tienen el mismo poder, la unidad organizaciona del todo es
menor porque el poder de cualquier célulacel respecto del resto del todo (poder cel/T-cel) es menor.
Tenemos un caso simple de ata unidad organizacional s tratamos con un todo que contiene una cabeza
poderosay €l resto de poco poder. Si las regiones de la herramienta son muy numerosas, €l poder efectivo
de la cabeza puede ser mayor 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, s las dos cabezas son “amigas’ 0 “enemigas’. Sin embargo, la
formula anterior es probablemente correcta si se comprende que € “poder de la cabeza mas fuerte” es el
poder del campo de fuerza de la cabeza misma agregado a de las amigas en tanto éstas cooperan” (ld.:
307).
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Humanos, podremos ver si dicha necesidad influye en el organigrama y en sus

objetivos.

Lo que pretendemos demostrar es como y en qué grado afectan a las
organizaciones las relaciones que € individuo tiene en sus grupos primarios. familia,
iguales..., y si los procesos de socializacion de los individuos, que se dan en dichos
grupos, tienen alguna aplicacion en dichas organizaciones (empresas, escuela,.....
Pues resulta claro que en los grupos primarios e derecho a la pertenencia de sus
miembros les demanda el que tengan que esforzarse por la conservacion del grupo y por
su desarrollo, por eso tendriamos que ver s la pertenencia a una organizacion
(empresas, comunidades, colegios, ingtituciones...) demanda a sus miembros la
obligacion de esforzarse para la conservacion, desarrollo y renovacion de dicha

organizacion.

También gueremos profundizar sobre el tema de la antigliedad y €l rango que
cada uno ocupa en su ingtitucién, es decir, sobre la forma en que cada uno de los
miembros de las organizaciones tiene un lugar y si dicho espacio o funcion tiene algo
gue ver con las relaciones existentes entre los miembros de la organizacion y qué es lo

gue ocurre cuando dicha antigtiedad y rango no es respetado.

Creemos que la autoridad del que estd en la direccién de una organizacion solo
es posible si obtiene el respeto y la valoracion de sus subalternos y eso o consigue si
justifica su funcién, que consiste en estar al servicio de los subalternos a través del
gjercicio de laautoridad. Nos parece que le puede resultar dificil ostentar la autoridad si

el giercicio de éstalo verifica poniéndola a su propio servicio.

10°«) as organizaciones son sistemas capaces de producir relaciones, las cuales constituyen la vida de la
misma, y por lo tanto su identidad. Se caracterizan por ser entidades auténomas por su capacidad de fijar
sus propias reglas, las cuales no estan subordinadas a las relaciones con el contexto (Etkin y Schvarstein,
1989). Aln las reglas restrictivas que de é provienen son procesadas y recreadas por cada organizacion,
de modo que muchas veces nos encontramos que en las organi zaciones centrales, tales como ministerios o
secretarias, se comenta “cada uno interpretd 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 fécilmente tolerado. Se considera desobediencia, cuando €l modo predominante
de concehir las relaciones no incluye al otro como un actor socia auténomo, cuya sola presencia 'y, mas
ain, su accionar introduce necesaria e inexorablemente modificaciones en cualquier contexto o
situacion.” (Dabas, E. 1.998: 43-44).
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2. ASPECTOSEPISTEMOLOGICOSY 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 griegos. episteme, conocimiento y logia, por lo que hace referencia a la teoria
del conocimiento, es decir supone reconocer |as diferentes formas que cada uno tiene de

ver e mundo segun la epistemologia a la que se adscriba.

Estamos de acuerdo con Dabas, E. (1.998: 28-29) cuando afirma:

“La epistemologia clasica nos legd la metafora piramidal. Esta pirdmide poseia en la
cuspide un centro de poder del cual dependian las decisiones, |0 que se debia saber y
decir. No solo creimos en esta met&fora sino que contribuimos a sostenerla con nuestro
accionar. Como gjemplo, la creencia sostenida de que las instituciones, entre ellas la
escuela, funcionan porque el director esta en su puesto alas ocho de la mafiana, en lugar
de pensar que su funcionamiento depende de la responsabilidad de cada uno de los que la
integran, incluido el director. Pero sucede que frente al pensamiento jerérquico, aparece la
posibilidad de buscar las pautas de conexion. Surgen, entonces, otras formas de concebir
la relacion entre las personas: las redes y las concepciones heterarquicas (Von Foerster,
1.991; Namanovich, 1.995). Esta concepcidn nos aleja de las formas jerarquicas, que
tratan de imponer la autoridad de la verdad Unica. Desde esta nueva perspectiva, €
conocimiento es el producto de la forma singular de la relacion entre las personas y su
mundo.... Es € resultado de la interaccién globa del hombre con e mundo a que
pertenece, el mundo de la diversidad donde la ‘integracion’ solo puede aspirar a legalizar
la legitimidad de las diferencias, reconocerle e territorio de lo polimorfo, de lo
multiforme, la polivocidad de sentidos... EI conocimiento ya no busca la certeza sino la
creatividad; la comprension antes que la prediccion; revaloriza la intuicion y la

innovacion.”

Metodol ogia proviene también del griego: De método y logia. Y lo define el citado

diccionario Espasa como: “Ciencia del método. Es la parte practica del estudio de los
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actos de larazon. Siendo lalégica la ciencia que estudia tedricay préacticamente dichos
actos, podemos entonces definir la metodologia como la l6gica practica. // Conjunto de

métodos que se siguen en unainvestigacion cientifica o en una exposicion doctrinal”.

Las precedentes explicaciones nos conducen a una aproximacion necesaria para
poder comprender los modelos tedricos y précticos que vamos a seguir en nuestro
trabajo. Porque el método de las representaciones organizacionales que es el que vamos
a aplicar tiene a nuestro juicio unas fundamentaciones tedricas sobre las cuaes se

asienta para poder lo utilizar.

El método dibuja el camino a seguir y dicho camino es el que recorremos de acuerdo
con un modelo tedrico gque establece las normas que se deben seguir. En este sentido es
en el gue nosotros vamos a recoger o que nos perece pertinente de los modelos, que
expondremos a continuacion:  sistémico, fenomenoldgico, redes sociales,
representaciones organizacionales y representaciones sociales para construir nuestro
modelo de intervencidn que sera e que establezca e marco metodolégico de nuestro
trabajo de investigacion.

17



18



. MARCO TEORICO

19



3. MODELOSDE INTERVENCION.

Lo primero a definir en este apartado es qué es lo que entendemos por modelo,
pues hay bastante confusién al respecto, a menos, en las ciencias socialesy es necesario
aclarar desde el primer momento a qué ambitos epistemol 6gicos y tedricos nos vamos a
adscribir.

Existe un repertorio de publicaciones que se refieren a los model os tedricos, a
los modelos de intervencién, a los modelos préacticos, etc., pero, muchas veces, nos
hemos sentido incapaces de comprender 1o que habia detras de cada uno de |los model os
expuestos.

Creemos gque un modelo tedrico es aquel fundamentado en unals teorials
explicitas y conocidas. Por gemplo: el modelo psicoanalitico, el modelo marxista, €l
modelo sistémico, el modelo interaccionista, etc. De una manera paralela, seguin nuestro
criterio, un modelo de intervencion es aguel que se apoya en un modelo tedrico para
llevar a la practica dichos conocimientos. Esto Ultimo en el sentido en que Marx

entendia la praxis que erala que, segun su criterio, validaba las teorias cientificas.

En las ciencias sociales, existe una cierta tendencia a citar model os que después
no son definidos o0 no se aclara, suficientemente, en qué consiste su apoyo tedrico. Se
les denomina de diferentes formas, con lo que parecen algo novedosos, pero después,
cuando miramos detréds de esos nombres, no encontramos de manera explicita su

fundamentacion®?.

! Podriamos citar, a respecto, multitud de ejemplos, pero me limitaré a uno sdlo para que sirva como
explicacion. Moix Martinez, M. (1991 507-528) dedicatodo un capitulo a enumerar |os diversos modelos
de préctica. Citalos siguientes: €l trabgjo social con casos, €l trabajo socia con grupos, €l trabgjo social
con comunidades, el psicosocial, €l funciona, el solucionador de problemas, € modificador del
comportamiento, e del trabajo con casos centrado en las tareas, e basado en la competencia, € de la
terapiafamiliar, €l delaintervencion en crisis, € dela socializacion de adultos, €l de las metas sociales, €
delas metas remediales, el de las metas reciprocas, €l de desarrollo de unalocalidad, el de la planificacion
social, el de la accion socia, €l modelo generalista, € fundado en los problemas y en los grupos de
poblacién, el basado en la distincion entre “servicios directos’ y “servicios indirectos’. La simple lectura
de estos titulos, alos que se dedica en su mayoria menos de una pagina para su explicacion, g emplificaa
la perfeccion lo que eslo contrario de lo que nosotros entendemos por modelo.
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Es evidente que las diferentes teorias, y sus autores, no se corresponden con la
division de las ciencias sociadles y humanas, tal y como hoy las conocemos. Ademas,
dichas teorias no pueden ser patrimonio exclusivo de ninguna de ellas™. Por gemplo,
cuando Marx y Freud escribieron sus teorias no lo hicieron pensando en la division de
las distintas ciencias sociales y humanas, que fueron a las que después se aplicaron
dichas teorfas™.

Este trabgjo va a fundamentarse primero en e modelo sistémico y su
implicacion en lo social, haciendo hincapié en las aportaciones que resulten de interés
para su aplicacién a las organizaciones. Segundo haremos un repaso del modelo
fenomenoldgico desde su aparicion dentro de la filosofia y de la sociologia aemana
hasta su desarrollo més practico en la corriente humanista. Tercero citaremos los
axiomas de la comunicacion humana por interesarnos sus aspectos, no solo digitales
sino, més analdgicos y sobre todo los que se refieren a los ambitos relacionales. Cuarto
realizaremos un breve andlisis del modelo de redes sociales, resaltando |os aspectos que
mMa&s nos interesen, y por Ultimo, propondremos una integracion de los cuatro modelos
explicitados para intentar con ello llegar a una sintesis de los cuatro, que sera donde
reflegjaremos el sexto modelo de representaciones organizacionales, sobre € que nos
vamos a apoyar en nuestra investigacion. Dicho modelo, nos va a aportar las técnicas y
los métodos para redlizar las intervenciones, de las cuales daremos cuenta en el
desarrollo de este trabajo, en la busqueda de los objetivos que nos hemos propuesto y
gue nos llevaran a la formulacién de unas conclusiones finales que mostraran de qué
forma cambian las representaciones sociales de los individuos participantes, a distintos
niveles, en las representaciones organizacionales que se realicen en los grupos. Dicho

modelo de las representaciones sociales es e séptimo modelo que propondremos como

12 | a divisién de las ciencias sociadles y humanas en las actuales disciplinas como la sociologia, la
psicologia, la economia, la medicing, e trabgjo socia, la ciencia politica, etc. responde mas a unos
intereses diferentes de los de estar a servicio del hombre, si entendemos a éste como un ser bio-psico-
social que no deberia ser dividido en funcion del objeto de estudio de cada una de las ciencias.

3 En “Introduccion ala sociologia’. Rocher, G. (1973: 205-206) se planteala pregunta: “¢Fueron Marx y
Engels socidlogos?’, y se responde de la siguiente forma: “Marx fue € mayor y menos dogmético de
todos los fundadores de la sociologia, pese a todos los dogmatismos filosdficos 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 afirmacion de que Marx ha reducido toda la vida social a la vida econémica es
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recipiente que puede contener a los otros seis primeros, que en definitiva favorecen el
cambio de las representaciones sociaes que los individuos tienen sobre sus

organizacionesy sobre las relaciones en las cuales participan.

radicalmente falsa, ya que hizo exactamente lo contrario: demostrd que la vida econémica no es mas que
una parte integrante de lavidasocial...”.
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3.1. EL MODELO SISTEMICO.

La metodologia a seguir parte de las concepciones sistémicas™, de la definicion de
sistema como un Todo que no es igual ala suma de sus partes. La idea de que el Todo
esta en la parte y viceversa, que la parte esta en el Todo, resulta de gran relevancia para
comprender qué haremos, en este trabajo de investigacion, y hacia donde queremosiir.

El supuesto que mantiene que una parte -subsistema- del Todo incluye el programa
que € Todo contiene resulta muy revelador para aproximarnos a la comprension del

Todo, sistema. (el cuadro | desarrolla con mas detalle y amplitud el tema).

Previamente a desarrollo de la Teoria General de Sistemas actual existieron
diferentes explicaciones (véase cuadro 1) sobre lo que era un sistema, asi como de los
conceptos de totalidad y de sus partes. Desde |os griegos hasta nuestros dias ha habido
diversosy distintos intentos de explicar la globalidad, asi como diferentes enfoques a la

hora de estudiar |as partes mas pequefias del sistema.

A partir de la aparicion de la Teoria General de Sistemas se ha constatado que las
diferentes disciplinas cientificas comparten los mismo problemas tedricos y
metodologicos y ello supone unas oportunidades que favorecen e intercambio

plurudisciplinar.™

4 véase e articulo: “Elementos epistemol dgicos para una metodologia sistémico-relacional”. (Gémez

GOmez, F. 1998: 272-279).

1> Una de las anal ogias constatadas entre toda clase de sistemas naturales o artificiales esla que se refiere
alajerarquia e implicacion de los elementos de un sistema en cadenas de pertenencia funcional. Asi, por
giemplo, la relacion particula-nucleo-atomo-molécula en Fisica y Quimica se corresponde con la de
proteina-célula-tgjido-organismo en Biologia, con la de individuo-familia-comunidad-Estado en
Saociologia o con la de Departamento-Empresa-Sector-Economia Global en Economia. (Simon, 1978, cit.
en ParralLuna, F. 1992; 43).
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3.1.1. Fundamentos epistemol 4gicos.

En la Sociologia, desde sus primeros autores existio un gran interés por el estudio del
sistema social (véanse los cuadros Il y [l para un examen mas detenido de algunas de
las corrientes sociolégicas y algunos de los autores mas relevantes), pues desde sus
inicios la Sociologia se ocup6 del estudio de las sociedades y por eso siempre estuvo
més cerca de posiciones de tipo global y holisticas de comprension del Todo.

Aungue es cierto que, a veces, € estudio de las partes mas pequefias conllevé a la
ilusion de poder aproximarse a conocer el Todo mediante e mero sumatorio de los
valores asignados a dichas partes. La Teoria de |os Sistemas supone una nueva forma de
comprender la realidad social y estamos de acuerdo con Pareto cuando concibe la

comprension del mundo social de forma andloga a cémo puede comprenderse la fisica™®.

En redlidad € enfoque sistémico no deja de ser un método cuya perspectiva es
considerar €l objeto de estudio desde su totalidad donde esté incluido e entorno.*”
Laszlo (1972: 19) afirma:

“ En la historia de la ciencia occidental, los modos de pensamiento atomistico y
holistico se han aternado. El primer pensamiento cientifico fue holista pero expectativo;
el pensamiento cientifico moderno reacciond siendo empirico pero atomistico. Nada esta
libre de error, el primero porque reemplazd el andlisis de los hechos por la fe y la
intuicion; el segundo porque sacrifica la coherencia en el dtar de la factividad. Pero

contamos hoy otro giro en los modos de pensar: €l giro hacialas teorias alavez holisticas

1® Existe muchas obras en fisica que intentan aproximar dicho mundo ala sociedad pero quizés sean los
esfuerzos realizados por Hawkins, S. (1992, 2001) los mas significativos.

7 |a Teoria de los sistemas es una sociologia de las relaciones entre el sistema socia y |0s restantes
sistemas con los que establece un intercambio...” “Hay con ello un paradigma emergente, una nueva
forma de ordenar lainformacién que ya tenemos o vayamos a tener en €l futuro”. (Laszo 1972: 4).

“El enfoque “Peripanico” (acerca del todo) de la Ciencia ha encontrado respuesta importante a partir del
primer tercio de nuestro siglo, emergiendo numerosas teorias como la dialéctica sociol gica de Adorno, €l
calculo de individuos de Goddman, la antropologia estructural de Levi-Strauss, € estructuralismo de
Piaget, la cibernética de Wiener y otras muchas, cuyo especia énfasis radica en el estudio de la totalidad
en cuanto base para una explicacion de la realidad, desbordando los planteamientos estrictamente
autonomistas.” (Bueno Campos 1980: 9, cit. eniid.: 46).
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y rigurosas. Esto significa pensar en términos de hechos y acontecimientos en el contexto
de totalidades, formando conjuntos integrados con sus propias relaciones y propiedades.
Mirar hacia el mundo en términos de tales conjuntos de relaciones constituye el punto de
vista sistémico. Representa la aternativa actual a atomismo, el mecanicismo y la

especializacion no coordinada’.

El cambio de paradigma (en el sentido en que lo entiende Kuhn, 1975) supone pasar
de la cultura humeana-reduccionista a la cultura sistémica-revisionista (véase € cuadro
V) y un cambio en las metodol ogias que se venian aplicando. Aqui, pues se pasa de un
modelo en el que prevalecia el estudio de las partes més pequefias de forma aislada a un
modelo en & que prevalece € Todo por encima de las partes cuya comprension esta
supeditada al Todo, por 1o que no pueden separarse de manera artificial de su engarce o
ensamblaje con e medio que les da sentido. Se postula asi que dichas partes por
separado carecen de sentido y no pueden ser comprendidas.

A partir de las concepciones sistémicas nos acercaremos a lo que se ha denominado
la estructura fractal, mediante la cual podemos ver que seglin nos aproximamaos 0 Nos
alggamos del objeto que pretendemos observar podemos perder los detalles mas
concretos pero la figura que observamos en las diferentes secciones sobre las que

fijamos nuestra atencion tienen la misma estructura.®

'8 Parra de Luna (1992: 47-48) resume los objetivos principales de la Teoria general de Sistemas de Von
Bertelanffy de la siguiente manera: “1) Potenciar la tendencia general a una integracion de diversas
ciencias naturales y sociales. 2) Esta integracion parece estar centrada sobre una teoria general de
sistemas, es decir aparece en base a los isomorfismos descubiertos, por lo que es posible formular una
estructura general atodos los sistemas sean estos sociales, fisicos, mecanicos o linguisticos. 3)Esta teoria
puede ser un medio importante para conseguir una teoria exacta de los dominios cientificos no fisicos.
4)Desarrollando verticalmente principios unificadores a través del universo de ciencias individuales, la
Teoria Genera de Sistemas nos acercaria asi a objetivo de la unidad de la ciencia, y 5) Ello puede
conducir a una integracion muy (til de la enseflanza cientifica, como lo demuestra € movimiento
sistémico existente ya en los campos de la psicologia y sociologia de la educacién”.
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CUADRO |

Algunos autores pre-sistémicos y sistémicos

LaoTse(S. VI aC)).

Platon.

Aristoteles.

Dionisio Areopagita,
Nicolds de Cusa y
Par acelso.

Hume.

Uno de los padres del Todo y las partes. Decia que un carro era
algo més que la yuxtaposicion de las ruedas, ges, cgja, varas,
etc. El carro era una entidad de nuevo signo que no dependia de
las piezas mencionadas sino éstas de aguél. Son las ruedas, los
gies, etc. los que estén disefiados en funcion de la idea del carro

y no al contrario.

Afirmaba: Primeramente, juntar en un concepto Unico la serie de
detalles separados a fin de que todo & mundo comprenda de qué
objeto se trata. Después colocarlo en elementos separados, pero
al nivel de los puntos de articulaciéon naturales y no cortando los

miembros en dos.

Formul6 la continuidad entre e hombre y |a naturaleza diciendo
gue el mundo es materia que depende de la organizacién y de las
relaciones de sus componentes. Integra lo ético con lo socid,
diciendo que hay una correspondencia entre 1o que es ético y lo
gue dice la colectividad que es ético. Muestra una concepcion
holistica aceptada hasta Galil eo.

Hasta Galileo, que fue & primero en concebir e mundo como
una realidad mecanica formada por partes que se pueden estudiar
Separadamente, estos tres autores se mostraron influenciados por
las ideas aristotélicas sobre latotalidad y sus fines.

Es € fundador del empirismo moderno que da lugar a una
tradicion cientifica que en la actualidad supone una division
epistemol 6gica entre la cultura humeana y la cultura sistémica
(Croneny Harris, 1979).

Plantea que 1) latotalidad es més que la sumade sus partes; 2) la
totalidad determina la naturaleza de las partes; 3) las partes no

pueden ser comprendidas si estén consideradas aisladamente o s
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Claude Bernard.

Whitehead

W. Kohler.

A. Bogdanov.

Cannon.

Wiener, Rosenblueth
y Bigelow.

McCulloch y Pitts.

H.L. Hazen y G.S.

Brown.

Von Bertalanffy.

Boulding y Gerard.

se toman como elementos independientes de latotalidad, y 4) las
partes estan dindmicamente relacionadas. Da una definicién cas
actual de sistemasocial. (Van Gigch, 1978: 56).

Diferencia entre lo externo y lo interno al objeto. Plantea €l
concepto de sistema-entorno, ademas de la interdependencia
funcional de los 6rganos del cuerpo, de tal manera que cuando
uno de ellos enferma resulta afectado todo el sistema.

Compara e aomo a un organismo diminuto y apunta la
importancia que el organismo va a tener como corriente de
pensamiento. El cuerpo humano como paradigma general
inspirara las concepciones sistémicas modernas.

Formulé lateoria de la Gestalt, bastante importante en pscologia,
gue aplica los principios de totalidad y forma con independencia

de las partes que componen dicha totalidad.

Elabor6 en San Petersburgo su Tektologia o ciencia de la

organizacion universal.

Inventa el concepto de homeostasis tan importante para la

autorregulacion y la conservacion del sistema.

Estos autores de los campos de las matematicas, la
neurofisiologia y la ingenieria descubren e bucle circular de
informacion necesario para corregir toda accion (retroaccion

negativa) y generalizan este descubrimiento a organismo vivo.

Pertenecientes también a los campos de la neurofisiologia 'y las
matematicas se unen alos anteriores y trabajan en la simulacion,

mediante méaquinas, de los mecanismos cerebrales.

Realizan trabajos sobre la teoria de |0s servomecanismos.

Es tenido como el padre de la Teoria de Sistemas. Explicita los
principios generadles que sustentan e moderno enfoque de
sistemasy su aplicacion a diversos campos cientificos.

Intentan generar una teoria empirica general y fundan con
Bertalanffy la Society for General Systems Research.
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Ashby. Interesado en los principios formales de la cibernética, definio el
concepto de sistema mediante un modelo de ecuaciones

diferenciales.

Von Newman y O. Conocidos por su teoriade los juegos.
M or guer sten. J.
Forrester.

J. Foerster. Su “Industrial Dynamic” supone aplicar la nueva filosofia
sistémica a la manipulacién dindmica de las sociedades

complejas.

Elaboracion propia a partir de Parrade Luna (1992: 52-57).
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CUADRO Il

Algunas orientaciones tedricas importantes en Sociologiay su relacion

con los sistemas sociales: Funcionalismo, Marxismo y Estructuralismo

Funcionalis

mo

Marxismo

- Spencer desarroll6 su teoria organicista de la sociedad como si ésta

fuese un organismo vivo.

- Durkheim mantuvo que el analisis socioldgico (explicativo) consistiria
en descubrir las causas de los fendmenos primero y en la funcién que

cumplen después.

- Malinowski, Radcliffe Brown y Henderson se apoyaron en los tres
rasgos fundamentales del funcionalismo: 1)los hechos sociales tienden a
reproducir sus estructuras; 2) estas estructuras son necesarias para la
continuidad del sistema, y 3) las funciones explican las estructuras en

lugar de lo contrario.

- Parsons elabordé su esquema estructural-funcionalista que aporta la
vision organicista de la sociedad pero con laterminologia de la Teoria de
Sistemas.

- Merton distingue entre hechos funcionales y disfuncionales para la
sociedad tanto latentes como manifiestos. Esta aportacion del

Funcionalismo fue muy importante parala Sociologia.

Se puede afirmar que esta corriente se ha identificado con: 1) la
formulacion de los postulados de unidad funcional, universalismo e
indispensabilidad; 2) los requisitos de Adaptacion, Integracion,
Perseguimiento de objetivos y Mantenimiento de pautas; 3) ladivision de
la sociedad en cuatro instituciones, llamadas Economia, Familia,
Gobierno y Ley; 4) e tratamiento sistémico de la sociedad
subdividiéndola en cuatro subsistemas:. social, cultural, de la personalidad
y bioldgico, y 5) la nocién de equilibrio social que se logra cuando €l

sistema permanece estable, pautado y en orden

Marx con su concepcion conflictiva de la sociedad inicia toda una
corriente en sociologia que se desarrollard a través de la escuela de
Frankfurt, e conflictivismo de Dahrendorf, la sociedad reflexiva de
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Estructuralis

mo

Gouldner, e accionalismo de Touraine, etc. Otros autores que entroncan
con este punto de vista de los sistemas sociales conflictivos son Bujarin,

Buckley, Barel y Guillamaud.

Para Thomas y Lockeff el marxismo tiene cuatro grandes rasgos. 1) es
una accion practica que sirve para validar € andlisis que se haga de la
sociedad, es decir, cambiarla; 2) se trata de un holismo, en €l sentido de
concebir la sociedad de forma global, y en ello coincide con la teoria de
sistemas; 3) trata la sociedad como algo multidimensional y multicausal,
y 4) centra su atencién en las finalidades del sistema, como son los
objetivos que la sociedad debe cumplir y a quién han de servir dichos
objetivos.

Su énfasis sobre la praxis como método de conocimiento, como modelo
epistemol égico de conocer la sociedad, algo que ha demostrado Piaget
cuando constata que es con la manipulacion de los objetos como los

nifios desarrollan lainteligencia.

Sus autores mas importantes, entre otros, Saussure, Barthes, Levi-Straus,
Althuser se apoyan en e concepto de estructura, aquello que menos
cambia dentro de una configuracion de elementos. Un aspecto
fundamental de la estructura es que ésta no se muestra en la superficie de
las cosas, sino que se trata de un ente fundamentalmente implicito,
latente, escondido, imperceptible para un observador desentrenado y, por

tanto, es un mérito cientifico el localizarla.

Elaboracion propia a partir de Parrade Luna (1992: 90-95).
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CUADRO 11

Algunos autor es sociol 6gicos en relacion con e sistema social

Comte

Saint-

Simon

Marx

Spencer

Pareto

Considerado como €l padre de la sociologia, aunque otros autores apuntan como
fundador a Saint-Simon. Fue €l primero en formular una concepcion positivista de
una ciencia de la sociedad de manera explicita. Hace nacer la sociologia como un
intente de reorganizar y racionalizar la sociedad que concibe a través de la dptica
sistémica (Moya, 1971: 63y ss.).

Propone la direccion econémica de planificacién unitaria. Inventd el término
de ciencia politica aunque después utilizé el de sociologia. Sus ideas centrales
son que la moral y la politica se convertiran en ciencia positiva. Las leyes
particulares se sumaran para formar una solaley gue lo abarcara todo y, como
nocion pre-sistémica, la ciencia sera el nuevo poder espiritual .

Las bases de la sociedad son el conflicto y la lucha de clases. Las teorias
cientificas no son nada sino estén validadas por la praxis. Tiene presentes las
ideas de totalidad, interaccion, accion practica (cibernética), multicausacion,
fines perseguidos, control y dialéctica. Para diversos autores la concepcion
marxista de la sociedad es mas préxima a la idea moderna de sistema social,
sobre todo cuando se lleva a sus Ultimas consecuencias el principio de
Totalidad. Al criticar el positivismo de Comte vuelve a Saint-Simon en €
sentido de cambiar la sociedad y crear una ciencia de lo socia

verdaderamente explicativay productiva: €l materialismo historico.

Es uno de los padres de la Teoria de Sistemas Sociales con su planteamiento
organicista de la sociedad. Entiende la evolucion de la sociedad como el paso
de los simple, homogéneo y poco integrado a lo complejo, |o heterogéneo y
lo integrado, conceptos importantes de la Teoria de Sistemas. Sus ideas
funcionalistas pasan a través de Malinowsky, Radcliffe Brown y Durkheim
principalmente como es la preponderancia que tienen en € sistema las
funciones sobre las estructuras, coincidiendo con Parson a asignar la
posicién mas el evada en su jerarquizacion cibernéticaa Subsistema Cultural.

Este autor es quien mas explicitamente formula la sociedad como un sistema.
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Sorokin

Parsons

Homans

Buckley

Janne

Deuts

Ingeniero y economista abandond dichas actividades para dedicarse al estudio
de la sociedad. Adopté el modelo mecanicista para explicar el mundo social.
Ve la sociedad como un conjunto de particulas que denominé atomos
sociales, las cuaes interactlan entre ellas y estan sometidas por
determinismos o condicionamientos. Considera que el mundo social puede

ser comprendido como se comprende lafisica, de ahi su vision mecanicista.

La realidad no es de tipo inorganico (materia) ni de tipo organico
(organismo), sino supraorganico, supraindividual y sociocultural. Prima el
dinamismo dialéctico de los procesos sociales y fija su atencion en e cambio

social como un estudio sistémico, multidimensional.

Hace dos aportaciones importantes, una es trasvasar conceptos de la teoria de
sistemas, la cibernética y la teoria de la informacion, por lo que es
considerado € primer socidlogo que se integra dentro de movimiento
sistémico actual; y otra aportacion es que sistematiza y ordena |los conceptos

en unateoria concreta del sistema social.

Asume la metodologia implicitamente sistémica en el estudio de la sociedad.
Aplica su idea de sistema a los grupos pequefios (conjunto de operarios de
una fébrica, pandilla de muchachos, familia polinesia, etc), frente a otras

concepciones mas macrosoci ol gicas.

En su obra La sociologia y la Moderna Teoria de Sistemas critica las
formulaciones inspiradas en €l equilibrio organico y mecanico y formula una
teoria del sistema sociocultural adaptativo y complejo en términos de los

procesos, cambios e interacciones dial écticas que se dan en e mismo.

Escribié el Sistema Social, donde intenta integrar en su modelo los enfoques
tedricos mas utilizados en Sociologia (Tipologimo, Funcionalismo,
Diaéctica, Psicoandlisis...). Los dos primeros enfoques se utilizan para
relacionar 1os componentes del sistema mientras que el psicoandlisis se ocupa
de las interrelaciones entre los mecanismos mentales individuales y las
estructuras y valores del sistema social.

En su obra identifica la trama de los sistemas politicos en términos de

mensajes comunicativos. Teoriza sobre un modelo complejo de flujos de
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comunicacién politica, basado en € principio conductista “estimulo-caja
negra-respuesta’ donde destaca la Memoria del sistema, la conciencia y la
voluntad libre que exhiben los sistemas, y sobre todo los filtros de seleccion
para controlar elementos perturbadores para el funcionamiento del sistema.

Elaboracion propia a partir de Parrade Luna (1.992: 71-83).
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CUADRO IV

Comparacion entre las culturas humeanay sistémica

Par ametros
de

comparacion

Cultura Humeana-Reduccionista

Cultura Sistémica-Revisionista

1. Perspectiva Vision mecanicista del mundo. Los Vision sistémica del mundo. El

metafisica

2. Perspectiva

epistémica

a) Unidades
de

observacion

b) Causacion

objetos de la ciencia son corpuscul os
en vacio. Latotalidad es un agregado
de
estudiadas independientemente. Las

las partes que pueden ser

unidades més significativas son las

mas peguefias.

La mente recibe datos sensoriales de
sucesos directos y temporales que
pueden ser experimentados como
contingentes y sSucesivos, pero no es
posible demostrar sus conexiones

necesarias.

Son preferidas |as mas pequefias.

L as observaciones pueden hacerse en
cierta medida sin la ayuda de teoria

previas.

La de

necesarias entre los sucesos no €es

existencia conexiones
conocible. Todo lo que podemos
conocer asociaciones

estadisticas.

son
Estas asociaciones
pueden ser organizadas en forma de

leyes. La existencia de una “ley

objeto de la ciencia es un sistema
de

organizadas jerarquicamente. Las

estructuras  coexistentes
partes estan contextualizadas y
definidas por el todo. Las mas
pequeias unidades no pueden ser
entendidas sin una referencia a
unidades més extensas.

La mente organiza e interpreta
los datos sensoriales para formar
de

coexistentes que constituyen los

modelos estructuras

objetos de laciencia.

Las unidades de observacion
varian, pero no pueden ser
las unidades

confinadas a

mi croscopicas.

Las conexiones entre estructuras
de
causalidades postuladas en los

son un producto las
modelos. Las causalidades de las
estructuras permiten tres tipos
generales de conexiones entre

acontecimientos. Los debidos a:



c) Proceso de
desarrollo

tedrico

3. Forma de
presentacion

de lateoria

reflgga una generalizacion desde 1) la fuerza ndmica, 2) fuerza
asociaciones estadisticas de més bajo 16gicay 3) fuerza practica. Estas
orden. No reflgja una proposicion fuerzas pueden actuar
sobre calidad o poder explicativo de simultdneamente.

los objetos.

La construccion tedrica comienza La construccion tedrica comienza
con el registro de la asociacion entre con las modelaciones del sistema
fendmenos. El conocimiento surge en estudio. EI modelo no sbélo
desde € pequefio conocimiento de dirige las observaciones, sino que
las cosas hasta las leyes generales especifica también € significado
gue resumen las contingencias de las asociaciones estadisticas

observadas. posi blemente observadas.

La teoria debe ser presentada en la La teoria puede tomar cualquier
forma de cadena forma deductiva, forma de presentacién. A menudo
de las leyes generales a los casos tomardlaforma analdgica.

particulares.

Elaborada a partir del trabajo de C. Croneny L. Harris (1979). Cit. en Parrade Luna, F.,

(1992: 60).
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3.1.2. Algunas aportaciones de la Teoria de los Sistemas a la

Sociologia segun Niklas Luhmann.

Creemos que este autor ha sido quien més ha reflexionado, y publicado, sobre la
aplicacion ala Sociologia de la Teoria de los Sistemas™ (véase cuadro V), fijando su
atencion en los sistemas abiertos (1996: 45-75, 1998: 27-96) que suponen considerar €l

entorno como una posibilidad de cambio para €l sistema.

“En la teoria de la evolucion se considera que la diversidad proviene de un suceso

anico: bioguimico en lo biol6gico; comunicativo en o social.

(...) Los sistemas abiertos responden a esta referencia tedrica en la medida en que los
estimulos provenientes del entorno pueden modificar la estructura del sistema: una
mutacion no prevista en e caso de lo bioldgico; una comunicacion sorprendente en lo
social. Estos estimulos exteriores deben llevar a la seleccion de nuevas estructuras y
después a la prueba de consistencia de si dichas estructuras tienen la suficiente solidez

parallegar a ser estables.

(...) Laconsideracion tedrica de los sistemas abiertos es, hasta cierto punto, unateoria
de alta generalidad ya que deja abierta la pregunta de qué tipo de relacién de intercambio
debe darse entre sistema y entorno. El disefio de los sistemas abiertos trabgja con un
concepto indeterminado de entorno, y no distingue la relacion general entre sistema y
entorno, de larelacién més especifica entre sistemay sistemas-en-el-entorno.” (1996: 47-
48).

Profundiza en lo que denomina clausura operacional (1996: 84), que implica una
autoorganizacion, que quiere decir construccion de estructuras propias dentro del
sistema®® Ademé&s supone una autopoiesis™ que significa determinacion del estado

siguiente del sistema, a partir de lalimitacion anterior alaque llegd la operacion.

19v/éanse sus obras: Introduccion ala teoria de sistemas (1996), Complejidad y modernidad. De la unidad
aladiferencia (1998), La Ciencia de la Sociedad (1996) y Sistemas Sociales (1998).

2 J.D. Ruano realizé una Tesis Doctoral sobre este tema de “Autoorganizacion” en el Departamento de
SociologialV de la Facultad de Ciencias Politicas y SociologiadelaUCM.

2 Maturana (1989, 1990, 1994, 1995 y VVAA, 1984) fue e inventor del término autopoiesis como una
produccién de un efecto perseguido expresamente y no de una praxis. Se realiza para producir
algo.(Luhmann, N., 1996: 91) y Luhmann lo tiene muy en cuenta a la hora de incorporarlo a sus
explicaciones de | os seres vivos como componentes de lo social.
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“Unicamente por medio de una estructuracion limitante un sistema adquiere la
suficiente direccién interna que hace posible la autorreproduccion. Asi una estructura es
lalimitacién de las relaciones posibles en el sistema, pero no es el factor productor, no es
el origen de laautopoiesis’. (1996: 85).

También tiene muy en cuenta las aportaciones de Von Foerster, H. (1991, 1996 y
1997) sobre la observacién® de segundo orden y de su teoria del punto ciego, mediante
la cual no se velo que no se ve, Sino que no ver es condicidn de la posibilidad del ver.
(Luhmann, N., 1996: 128). Dicho punto ciego es la caracteristica especifica de la
modernidad, 10 que supone tomar conciencia de la imposibilidad de resolver con
visibilidad ese punto de ceguera.

“El rendimiento central de la operacién de los sistemas de funciones de la sociedad
moderna estan soportados fundamentalmente en este tipo de observacion: la pedagogia al
observar como observan los nifios, como ya se ha mencionado. Desde siempre se ha
sabido que los educandos observan si ellos son observados (aunque fuera por miedo);
pero ahora son los pedagogos los que tienen que observar de esa manera especializada,
gue se convierte en la figura central de su profesion. No sdlo la pedagogia opera en este
nivel de observacion, lo hace también, por g emplo, la palitica... la economia.... € arte...”
(Luhmann, 1996: 129).

La complejidad y el tiempo, asi como la hocién de sentido, tienen su importancia en
la obra de Luhmann ya que, segun este autor la complejidad esta determinada por los

conceptos de elemento y relacion. Una unidad es compleja Si posee varios elementos

“Las maguinas autopoi éticas son maquinas homeostaticas. Pero su peculiaridad no reside en esto
sino en la variable fundamental que mantienen constante. Una maquina autopoiética es una maquina
organizada como un sistema de procesos de produccién de componentes concatenados de tal manera que
producen componentes que: i) generan los procesos (relaciones) de produccion que los producen a través
de sus continuas interacciones y transformaciones, y ii) constituyen a la maguina como una unidad en €l
espacio fisico. Por consiguiente, una maguina autopoi ética continuamente especifica 'y produce su propia
organizacion a través de la produccion de sus propios componentes, bajo condiciones de continua
perturbacion y compensacion de esas perturbaciones (produccion de componentes)” (Maturana, H., 1995:
69).

22 \éase latesis de JM. Delgado sobre “Epistemologiay Tecnologias de la Observacion” presentada en
el Departamento de Sociologia |V de la Facultad de Ciencias Politicas y Sociologiade laUCM.
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unidos mediante relaciones donde no solo se pueden cuantificar dichos elementos sino

gue ademas se pueden considerar |as diversidades cualitativas y la dimension temporal.

Citaremos, por ultimo, un articulo, de este autor titulado: ¢Coémo se pueden observar
estructuras |atentes?”®, porque resulta de especial interés para nuestro trabajo. Luhmann
plantea los postulados de la cibernética de segundo orden en la que toda observacion es
una operacion que utiliza una distincion para indicar un lado (y no €l otro). Por eso es
una operacion gue tiene dos componentes, la distincion y la indicacién, pero la
distincién no puede ser observada. Asi, es el punto ciego que presuponemos en cada

observacion como condicién de su posibilidad.

Si cuando observamos a un observador nos preguntaramos por las distinciones que
utiliza, sdlo dicha pregunta nos llevaria a aquello que queda latente mientras observa, y
esto supone un cambio de epistemologia que no persigue una descripcion del mundo
accesible a todos los observadores. La distincion ontolgica entre ser/noser pierde su
primacia tedrica y la forma binaria de la |6gica clésica su primacia metodoldgica. La
epistemologia de la latencia supone observar las latencias de los observadores no solo
para descubrir errores sino paratomar conciencia de que |os observadores no ven que no
ven, por 1o que estan “ciegos’ ante su destino. El cua sblo se puede superar mediante el

mecanismo de hacer consciente dicho destino inconsciente.

2 Luhmann, N., (1994).
# 1gual que el psicoandlisis, la sociologia tiende desde hace tiempo a hablar de estructuras y funciones
latentes (véase Merton, R.K., 1957: 60y ss.).

“... e discurso sobre estructuras y funciones latentes muestra una considerable necesidad de
recuperacion epistemoldgica. Al mismo tiempo es evidente que la sociologia clasica del conocimiento no
puede satisfacer esanecesidad.” (Luhmann, N., 1994: 66).
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CUADROV

CONCETOSY TEMINOSFUNDAMENTALESDE LUHMANN

Sistemas

abiertos

Sistema como

diferencia

Clausura

operacional

Autopoiesis

Acoplamiento
estructural

Observacion
de segundo

orden

Complgidad

Tiempo

La teoria de los sistemas abiertos significa una alta generalidad, pues
supone tener que constatar el tipo de relaciones de intercambio entre el
sistema y su entorno. Mecanismos como los de input/output pueden
reducir la complejidad del entorno y por otro lado absorber de é un
cierto grado de inseguridad.

El sistema no es simplemente una unidad sino una diferencia. El
sistema (comunicacion) puede distinguirse con respecto a su entorno: la
operacion gue lleva a cabo el sistema (operacion de comunicacion),
introduce una diferencia en la medida en que una operacion se enlaza,
se traba con otra de su mismo tipo, y excluye todo lo demés. Fuera del

sistema, en el entorno, suceden simultaneamente otras cosas.

La diferencia sistema/entorno se lleva a cabo, se posibilita, solo por €l
sistema. El sistema establece sus propios limites, mediante operaciones

exclusivasy por eso se puede observar.

Supone gue un sistema produce operaciones en la red de sus propias
operaciones. Las producciones son un efecto perseguido expresamente

Y N0 una praxis.

Supone que € entorno solo puede influir causalmente en un sistema en
al plano de la destruccién, pero no en e sentido de la determinacion de
sus estados internos. La autonomia del sistema es compatible con sus
acoplamientos estructurales.

Es una observacion sobre la observacién en la que se pone en evidencia
el punto ciego. El cual faciliata la posibilidad de observar lo que el
observador no puede observar.

La complgjidad supone para €l sistema una capacidad para procesar las
irritaciones que provienen del entorno, construyendo asi su propia
complgiidad y, por tanto, su irritabilidad. Ampliando asi sus
posibilidades de observacion, su racionalidad, su reflexibilidad.
Estareferido a sistema por lo que no es o mismo para €l individuo que

para la organizacion, ni para la sociedad. Cada observador posee una
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Sentido

Circularidad

Comunicacion

Doble

contingencia

relacion distinta con el tiempo. En fisica se dice que es curvo.

Este concepto esta en referencia con e observador, pues no es posible

imaginar una observacion que no impligue de antemano un sentido.

Es pensar que no existe un efecto y una causa. No podemos conocer |os
fendmenos como determinantes unos de otros. S6lo podemos saber que
existen autorreferencias que nos permiten establecer similitudes entre
distintos sistemas

El lenguaje supone una supercoordinacion de la coordinacion de los
organismos y no la mera transmision de informaciones. La
comunicacion se basa en las relaciones.

Rechaza aquellas teorias que buscan dar con € punto culminante del
comienzo y es afin alateoria de la evolucion en cuanto a que ésta crea

Sus propias estructuras.

Elaboracién propia a partir de las obras del autor.

40



3.2. EL MODELO FENOMENOL OGICO.

El modelo fenomenoldgico® se fundamenté tedricamente, entre otras, en las
corrientes filosoficas alemanas de la fenomenologia, a partir de Husserl, y del
existencialismo de Martin Heidegger y Karl Jaspers.

Pero antes de efectuar un breve repaso a los autores alemanes queremos resaltar
las influencias de dicha corriente en dos autores espafioles como son Unamuno y Ortega
y Gasset. El primero mantiene como tesis fundamental |la misma que e pragmatismo y
la de toda filosofia de la accién: 1a subordinacién del conocimiento, del pensamiento, de

larazon alaviday alaaccion.

“La vida es el criterio de la verdad y no la concordia légica, que lo es s6lo de la
razon... Verdad es lo que, moviéndonos a obrar de un modo o de otro, haria que cubriese
nuestro resultado a nuestro propdsito... La verdad, tanto si es doctrina o leyenda, poesia o
ciencia, mito o concepto, es siempre tal por € impulso que da a la vida, porque ayuda a

vivir y obrar.

(...) Nuestro modo de comprender o0 no comprender e mundo y la vida, nace de
nuestro sentimiento respecto alavidamisma Y éste, como todo lo que es afectivo, tiene

raices subconscientes, inconscientes quiza.

(-..) Hay, indudablemente, un elemento existencialista en Unamuno, y es un elemento
que toma de Kierkegaard. Es el conocimiento de que la verdad es intrinseca al hombre, a
la sustancia misma del hombre singular, y €l repudio de toda verdad abstracta y objetiva,
considerada como inoperante y estéril. Y del existencialismo hay también en Unamuno €l
sentido de la incertidumbre ineliminable de la vida y de la fe misma, que, precisamente
porque es incierta, luchay se esfuerza por testimoniarse en la accion... su conclusion es
gue laincertidumbre debe permanecer y que la vida humana es posible solo sobre la base

de esta incertidumbre... es propia también, incluso mas propia, del que no cree; y si sdlo

% \/éase nuestra ponencia presentada al VI Congreso Espafiol de Sociologia sobre: “Aproximacion al
cambio socia desde la teoria de los sistemas agados del equilibrio: sociologia de las relaciones
inestables’.( Gémez Gémez, F. y otros, 1998).
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la incertidumbre es vital, ninguna diferencia pragmatica subsiste verdaderamente entre
quien afirmay quien niegalainmortalidad” * (VVAA, 1988: 96-98).

También en el limite entre &l pragmatismo y €l existencialismo puede ser situada la
obra de Ortega y Gasset que afirma que la inteligencia, la ciencia, la cultura, estan
subordinadas a la vida y no tienen otra realidad que la que a €ellas es inherente como

utensilios paralavida.

“El hombre, para vivir, debe pensar; y s piensa mal vive mal, en pura angustia,
problema y malestar. Ahora bien, esta subordinacion del saber a la vida supone la
reduccién del ser de las cosas en € obrar humano... De ahi nace el carécter subjetivo y
persona de todo saber: ningun problema concierne a ser de las cosas, sino siempre y
Unicamente a la actitud humana con respecto a ellas... Yo soy yo y mi circunstancia... La
razon del hombre tiene como objeto dominar la circunstancia que su perspectiva le
ofrece, reabsorberla en el hombre mismo y humanizarla: por lo cual es unarazén vital no
opuesta a la vida ni distinta de €ella... su antitesis entre autenticidad e inautenticidad se
operativiza en que el hombre hundido en la sensacién, en la muchedumbre cadtica y
punzante de las cosas se altera, se confunde, se pierde de vista a si mismo. La salvacion
para él es volver a coincidir consigo mismo, saber claramente cudl es su sincera posicion
frente a cada cosa... Las épocas de crisis se caracterizan por la falta de las condiciones
que hacen posible esta posicién auténtica. En tales épocas ha periclitado un cierto saber,
esto es, un cierto mundo, y no se ha afirmado todavia € otro saber.... No se sabe qué
pensar de nuevo: solo se sabe, 0 se cree saber, que lasideasy las normas tradicionales son
falsaseinadmisibles...” (VVAA. 98-99).

% Sobre laincertidumbre, referente alafisica, afirmaHawkins, S., (1992: 83): “...cuanto mayor precision
se trate de medir la posicién de la particula, con menor exactitud se podra medir su velocidad, y
viceversa. Heinsenberg demostré que la incertidumbre en la posicién de la particula, multiplicada por la
incertidumbre en su velocidad y por la masa de la particula, nunca puede ser mas pequefia que una cierta
cantidad, que se conoce como constante de Planck. Ademas, este limite no depende de la forma en que
uno trata de medir la posicién o la velocidad de la particula, o del tipo de particula: €l principio de
incertidumbre de Heinsenberg es una propiedad fundamental, ineludible del mundo.

El principio de incertidumbre tiene profundas implicaciones sobre el modo que tenemos de ver €l
mundo... marco € final del suefio de Laplace de una teoria de la ciencia, un modelo del universo que
seria totalmente determinista: ciertamente, jno se pueden predecir los acontecimientos futuros con
exactitud si ni siquiera se puede medir € estado presente del universo de formaprecisal”.
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Estas alusiones a los dos autores de nuestro pais nos parecen muy pertinentes para la
metodologia del presente trabajo de investigacion, antes de pasar a referirnos a los
autores més explicitamente relacionados con la fenomenologia como método de abordar
larealidad.

Desde hace tiempo han existido diversos intentos de abrir un nuevo espacio para la
sociologia que algunos han denominado fenomenoldgica®’ pero que no dejan de ser
ensayos que repasando las ideas de Husserl sobre fenomenologia disertan sobre la
comprensién del yo y su importancia para la sociologia. Dichos trabajos también suelen
realizar un repaso de otros autores importantes para dicha corriente como Heidegger,
Scheler, Carnap, Simmel, Tonnies, Von Wiese, Weber, Vierkandt, Aron, etc. (Véase
cuadro VI).

Aqui nosinteresa citar brevemente algunas concepciones Utiles, de alguno de los aut

ores citados, para apoyar nuestras tesis, por creer que son proximas y por ello vaidas
para ayudar en la explicacion de lo que vamos a demostrar. Es € caso de Tdnnies
(1979) quien detiene en el estudio de las relaciones entre e individuo y la sociedad.
Afirma que el acuerdo de los hombres solo puede ser comprendido psicol 6gicamente: |a
voluntad socia o el cuerpo social es siempre un todo del que los individuos como seres
dotados de razén forman las partes (comunidad)® o bien los compuestos de éstas
(sociedad)”. Los agrupamientos humanos formados por la voluntad de sus miembros
pueden constituir toda una teoria de los grupos. La sintesis entre comunidad y sociedad
(igua que los de autoridad y cooperacién) son modos esenciales de todos los seres
sociales que son €l objeto de estudio de la sociologia. Los dos conceptos basados en la
biologiay en la psicologia colectivas parten de dos tipos de voluntad, la orgénica que es

homogénea y compromete a todo ser y es a la que corresponden las relaciones

%" \Véanse como ejemplo a Luna Arroyo, A. (1978), Montero Moliner, F. (1971), Ulises Moulines, C.
(1973), Schiitz, A. (1993), etc.

% Es un tipo fundamental de relacion social en la que el individuo no entra por su decision voluntaria,
pues se encuentra en €ella, ligado por una solidaridad de la que él no es autor, movido por impulsos
naturales, por una voluntad esencial (por giemplo: familia, nacion). (LunaArroyo, A., 1978: 222).

# Es un tipo fundamental de relacion social constituida libremente, por decision de albedrio, de ordinario
por procedimientos contractuales, en vista de fines que €l individuo siente como propios de él en los que
coincide con otros, y en cuyo seno conserva su personalidad y que presenta mas hien la estructura de un



comunitarias, fundadas sobre sentimientos naturales, lazos de sangre, de lugar y de
espiritu, que engendran un derecho natural comunitario basado sobre el status de las
personas, y la voluntad de arbitrio, reflexiva, producida por € pensamiento abstracto
que compromete a espiritu dentro de la heterogeneidad, corresponde las relaciones
societarias, fundadas sobre el cdlculo y € instinto, que forman un derecho societario

fundado en & contrato.

Raymond Aron afirma que: “comprender los agrupamientos humanos implica
reducirlos a la voluntad de los hombres que crean la colectividad” y se refiere a los

conceptos de comunidad y sociedad afirmando:

“Todos la emprenden contra los mismos enemigos, € individualismo del homo
economicus, la rivalidad de los intereses, la competencia despiadada, la organizacion
inhumana creada por las leyes, las convenciones, o |os procesos econdmicos. Todas esas
vagas aspiraciones han cristalizado en torno a dos oposiciones: las de la culturay la
civilizacion que estudiaremos méas adelante, |a sociedad y la comunidad”® (Aron, 1965:
31-32).

En este mismo sentido, y como ampliacion de lo anterior, el profesor M. Navarro
afirma que los procesos de industrializacion han dado lugar a cambios sociaes

sustancialesalo largo delos siglos XIX y XX.

mecanismo montado deliberadamente (por ejemplo, cualquiera de las sociedades que un nimero de
sujetos acuerda establecer). (1d.).

% “Dos son las formas de agrupamientos humanos: una fundada sobre el modelo de organismos viviente
(la comunidad), la otra andloga a una maquina construida (la sociedad); empero tan naturales son la una
como laotra, puesto que la segunda se deriva de la primera por obra de un inevitable proceso.

La primera etapa la congtituye la vida de la familia donde reina el acuerdo de los sentimientos
elementales; sigue después la vida de la aldea gjustada por las costumbres; y, posteriormente, la vida
ciudadana en al medida en que la religién une todavia a los hombres; para dar paso a la vida de las
grandes urbes donde los hombres desencadenan su voluntad de lucro y de poder, donde se destaca la
politica que oscila entre la exigencia de la libertad de los individuos y €l despotismo del Estado; para
terminar, en nuestro tiempo en & que sobrepujan todos los limites de las comunidades reales y surge una
vida cosmopolita, una opinion masivay las replblicas de los hombres cultos que se extienden a través del
mundo. Este excesivo desarrollo del espiritu menoscaba la vitalidad e ignora las condiciones de la vida
adaptada a medio, €l pueblo muere de esa hipertrofia del circulo urbano industrial y comercial. Es por
tales ideas, que F. Tonnies, como muchos socidlogos alemanes sugiere, aun en forma involuntaria, €l
valor supremo de la comunidad sin prescindir de larealidad viviente que hoy por hoy encarna la sociedad.
Sin duda su ideal se encuentra no en € retorno a la comunidad primitiva sino en la superacion de la
sociedad por un verdadero socialismo”. (Luna Arroyo, A., 1973: 108).



“...A lavez se produce € proceso de urbanizacion y todo ello repercute en lafamilia,
porgue se debilitan las relaciones de parentesco, se reduce el tamarfio y pierde gran parte
de las funciones que habia desarrollado antes, como la educacién de los hijos, a aparecer
otras esferas ingtitucionales que las absorben. El paso a una sociedad de clases y la
transformacion de la estructura ocupacional, la burocratizacion y la masificacion, la
aparicién de sistemas de gobiernos democraticos, e crecimiento del estado, €l desarrollo
del sistema educativo y otros servicios sociales y el papel central del conocimiento han
sido otros tantos cambios sustanciales que han ido produciéndose, lenta o bruscamente,
en la sociedad industrial y cuya tendencia se ha ido afianzando a lo largo de los siglos
XIX 'y XX". (Navarro, 1989: 8).

Para Giner y para Flaguer® la comunidad no sélo no tiende a desaparecer ni,
incluso, a quedar confinada, SN0 que en ciertas ocasiones y bao unas condiciones
determinadas se refuerza de una manera en que se hace presente como forma reinante de
tradicion y de solidaridad. Los grupos “comunitarios’ no son contrarios a la
modernizacién sino que, muchas veces, resultan importantes para reafirmar la vida

politicay economica.

Tonnies (1979: 27-90) considera que las relaciones humanas que suponen
convivencia de tipo intimo, privada, excluyente se entienden como de vida privada
Gemeinschaft (comunidad) mientras la Gesellschaft (sociedad) supone relaciones
publicas. La comunidad es antigua, la sociedad es reciente en cuanto denominacion y

fenémeno social.

Este autor hace un repaso de las relaciones familiares que son las que de manera mas
intensa suponen e germen de las relaciones de tipo comunitario: asi las que se dan entre
madre e hijo, marido y mujer y entre hermanos. También trata el tema de la autoridad,
en la comunidad, como un servicio y cada servicio como autoridad. La asociacion se
basa sobre todo en el valor del trabajo y en las relaciones que surgen en este tipo de

intercambios entre el trabajo y 1o que los miembros asociativos reciben por €.

31 \éase e prologo delaobrade Ténnies, F (1979).
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Fue en la que se ha denominado Escuela de Relaciones Humanas, que tuvo sus
inicios en las investigaciones de Mayo (1972), en donde se descubrié como € homo

socialis complementa a homo oeconomicus en las relaciones industriales.

“El trabajo no se agota en lo individua utilitarista , el homo oeconomicus ha de
completarse con € homo socialis. En los entresijos de la organizacion formal de la
empresa se esconden los nexos de la organizacién informal, cuyo buen funcionamiento es

factor de satisfaccion y productividad” 32 (Garmendia, 1.989: 231)

Este enfoque socioldgico es el que mas se ha ocupado, al menos tedricamente, del
campo de la dinamica de grupos y de la que se ha denominado como la aproximacién
humanista®, aunque de |os dos autores més importantes solo se ha desarrollado més e
enfoque de Maslow™, dejandose de lado el desarrollo que sobre la comprension
empéticay su aplicacién alos grupos de encuentro y ala educacion realizé Rogers, que

€S quien Mas nos interesa para nuestra investigacion.

¥ \éase Garmendia (1989: 231-251 y 1993: 73-128) para més detalle.

¥ Schultz, D.P. y Shultz, S.E. (.003: 297-343).

¥ Garmendia (1989: 250) afirma: “ Reflejo de la cultura de la empresa es el perfil axioldgico que esta
realiza en su funcionamiento y resultados. Un verdadero sistema de indicadores sociales podria dar cuenta
de dicho perfil. Ejemplar en este sentido sistémico es € Perfil de Valores Realizados desarrollado por €l
profesor F. Parra Luna (1992: 223 a 263), que partiendo del cuadro de necesidades bésicas de Maslow,
refiere todos los indicadores relevantes de la empresa a los valores de ‘salud’, ‘riqueza material’,
‘seguridad’, ‘ conocimiento’, ‘libertad’, ‘justicia’, ‘prestigio’, ‘ conservacién de lanaturaleza y ‘calidad de
las actividades'.... Lo dicho vale para € sistema-empresa y algo parecido cabe apuntar respecto de su
entorno: no solo proveedores, distribuidores, accionistas y clientes-consumidores, sino lacomunidad local
y la sociedad global. Se pueden trasladar a entorno los costes de medio ambiente (aire, ruidos,
agotamiento de recursos naturales, contaminacion de residuos), marginacion socia (desempleo,
delincuencia), etc. Sin embargo, alalarga habréan de afectar negativamente alaempresa...”.
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3.2.1. Fundamentacion del modelo.

En nuestras sociedades avanzadas las personas tienen cubiertas sus necesidades
basicas, casi seguro que, como nunca las habian tenido a lo largo de la historia. Sin
embargo, € nivel de desarrollo logrado ha inducido a fijar mas la atencion en seguir
aumentando dicho desarrollo que en atender a las personas en aquello que les ocurre.
Para aproximarnos a una persona y poder comprender 1o que le ocurre, cual es su
situacion, lo primero que debemos hacer es escucharle. Cuando escuchamos al otro
atentos a sus vivencias podemos lograr comprender lo que le sucede. En esto,
basicamente consiste el método comprensivo, el cual tiene como objetivo principa la

busqueda de sentido.

Jasper (1993) plantea que la visiéon fenomenoldgica supone una descripcion de los
fendmenos de conciencia del hombre, de sus mundos subjetivos, sin tener ninguna nocion
dd porqué, de a qué se deben. Para llevar a cabo esta descripcion hay que dgjar de lado
todas las teorias e interpretaciones, por eso defiende la compresion estética como € saber
captar las vivencias del individuo. Lo dificil es distinguir entre conocer y valorar, pero es
necesario acercarse ala persona libremente, sin prejuzgar. Segun é, tan solo un conocer en

el que seidentificael que conoce es un pleno conocer.

S nos esforzamos en captar la vivencia entonces comenzamos a comprender a la
persona y cuando le devolvemos que le hemos comprendido ésta se Siente aliviada. Pero
cuando hemos captado la vivencia tenemos tendencia a dar una explicacion sobre dlay €
método explicativo crea relaciones de causdidad. No debemos degjar de lado € hecho de
que € avance tecnolégico, que nadie puede negar, N0 nNOS proporciona ayuda para
comprender megjor a mundo y a hombre. La ciencia no es € Unico camino, ni siquiera el
mas directo, parallegar alaverdad. A ella se puede llegar por caminos muy distintos como
el arte o lapoesia (Russdll, 1.992).
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El método comprensivo™ persigue la biisqueda de sentido® y las nuevas teorias del
conocimiento plantean que la informacion no se puede procesar, 10 que se puede procesar
son sefides, por elo e observador y lo observado son o mismo y se co-construyen
mutuamente. (Von Foerster, H. 1.996).

L as explicaciones anteriores sobre la comprension del hombre y el sentido de su vida
podrian ser la fundamentacién para la creacién de micropracticas que dieran lugar a

teorias sobre lablusqueday el desarrollo del si-mismo, del ser.

Carl Roger vivio gran parte del Siglo XX en los Estados Unidos, por lo que e clima
social de dicha época marco su obra. La Segunda Guerra Mundial, asi como la Guerra
de Corea, en 1.950, y ladel Vietnam unidas alas disputas raciales, el resurgimiento para
la ciencia con lallegada, en 1.969, del hombre alaluna, el comienzo de la cibernética,
las comunicaciones por satélite, los primeros trasplantes de érganos.... influyeron sin
duda en Rogers que intentd dar respuesta a algunos de los problemas con los que se
enfrentaba la sociedad americana: Las relaciones entre las personas, ante la enorme
necesidad de nuestro tiempo de poseer mas conocimientos basicos y métodos mas

eficaces para mangjar las tensiones en |las relaciones humanas.

“Los asombrosos avances del hombre haciala conquista del espacio infinito, asi como
del mundo, también infinito, de las particulas subatdmicas parecen facilitar el camino
hacia la destruccion total de nuestro mundo, a menos gque logremos avances ana ogos en

la comprension y e mangjo de las tensiones entre las personas y grupos. Los

% \/éase e capitulo: El método comprensivo como “forma de aproximarse” alarealidad social. En
Goémez GOmez, F. (1998: 53-55).

% Frankl, V.E. (1996: 98-118) lo describe de la siguiente forma: “La bisqueda por parte del hombre del
sentido de la vida constituye una fuerza primariay no una “racionalizacién secundaria’ de sus impulsos
instintivos. Este sentido es Unico y especifico en cuanto es uno mismo y es uno sdlo quien tiene que
encontrarlo; Unicamente asi logra alcanzar el hombre un significado que satisfaga su propia voluntad de
sentido. Algunos autores sostienen que los sentidos y 10s principios no son otra cosa que “mecanismos de
defensa’, “formaciones y sublimaciones de las reacciones’. Por 1o que a mi me toca, yo no quisiera vivir
simplemente por mor de mis “mecanismos de defensa’, ni estaria dispuesto a morir por mis “formaciones
de las reacciones’. El hombre, no obstante, jes capaz de vivir e incluso de morir por sus ideales y
principios!.”

“La voluntad de sentido del hombre puede también frustrarse, en cuyo caso se habla de la frustracion
existencial. El término existencial se puede utilizar de tres maneras. para referirse a la propia (1)
existencia; es decir, €l modo de ser especificamente humano; (2) el sentido de la existencia; y (3) €l afan
de encontrar un sentido concreto ala existencia personal, o lo que eslo mismo, lavoluntad de sentido.”
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conocimientos que ya poseemos son poco reconocidos y utilizados, pero si fueran
empleados de una manera adecuada, ayudarian a aliviar las tensiones raciaes,
econdmicas e internacionales existentes, s se utilizaran con propositos preventivos,
contribuirian al desarrollo de personas maduras, comprensivas, capaces de enfrentar con

exito e surgimiento de eventuales tensiones futuras’. (Rogers, 1989: 11).

Es dificil practicar o, incluso, comprender este modelo de intervencion s no
aceptamos previamente una posicion de tipo antropolégico. Es una filosofia de tipo
practico la que nos ha de llevar a planteamientos diferentes en torno a la persona, ala

cienciay alaeducacion. Los aspectos principales de su filosofia son los siguientes:

a) Fe en e ideal democrético. Su modelo conlleva en quien lo realiza una concepcion
democrética del hombre y de la sociedad. Dicha concepcion se fundamenta en un
respeto profundo por la persona y por su derecho inalienable de llegar a ser
independiente y autodirectiva. Toda persona tiene derecho a controlar su propia
existencia, a decidir por si sola cudles son los medios mas eficaces para alcanzar sus
objetivos, a ser un individuo libre e independiente en una sociedad libre y
democrética. Su modelo supone una protesta contra todo tipo de manipulacion y

control que se efectlien sobre la persona.

b) Consideracién optimista del ser humano. Al contrario de otras teorias psicol6gicas,
como la psicoanalitica, que suponen una posicion pesimista del hombre, |a teoria de
Rogers se caracteriza por suponer una filosofia optimista de la naturaleza y de la

persona.

“Uno de los conceptos mas revolucionarios salidos de nuestra experiencia es €
reconocimiento insistente de que el centro, la base mas profunda de la naturaleza humana,
los repliegues més intimos de la personalidad, € fondo de su naturaleza ‘animal’, todo
esto es naturalmente positivo, fundamentalmente social, orientado hacia € progreso y
realista’ (Rogers, 1989).
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Lo que eleva a hombre por encima del resto del mundo animal es su capacidad de
conciencia que le permite actuar libre y responsablemente. Su filosofia humanista,
optimista, se materializa en la intervencion en una confianza sin limites en la capacidad
individual.

c) Confianza en la capacidad del individuo. Sus afirmaciones son:

“Para mi la caracteristica mas importante del hombre es su enorme potencial; su

capacidad de funcionar plenamente en una relacion abierta consigo mismo y con lavida

(...) Cuanto més confiamos en el otro méas capaz es éste de explorar las areas
conflictivas, de reconocer sus conflictos, reorganizar su personalidad y caminar por la
vida de forma mas madura y plena, por tanto la responsabilidad del proceso de
intervencion queda en manos del otro porque éste tiene capacidad para autodirigirse”.
(Rogers, 1989).
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3.2.2. Lastécnicas no directivas.

Quiero que me oigas sin juzgarme.

Quiero que opines sin aconsegjarme.

Quiero que confies en mi sin exigirme.

Quiero que me ayudes sin intentar decidir por mi.

Quiero que me cuides sin anularme.

Quiero que me mires sin proyectar tus cosas en mi.

Quiero que me abraces sin asfixiarme.

Quiero que me animes sin empujarme.

Quiero que me sostengas sin hacerte cargo de mi.

Quiero que me protejas sin mentiras.

Quiero que te acerques sin invadirme.

Quiero que conozcas las cosas mias que més te disgustan.

Quiero que las aceptes y no pretendas cambiarlas.
Quiero que sepas que HOY cuentas conmigo...

Sin condiciones.

Bucay, J. (2003)

La ideas principales de las que parten las técnicas no directivas son las de que las
relaciones interpersonales son las que ayudan a los individuos a buscar solucion a los
problemas que se les planteen de una forma constructiva y ademas cuando la persona
encuentra por si misma la solucion a sus problemas se hace mas competente para

responsabilizarse de su vida.*’

37 \/éase d respecto  articulo: “Algunos aspectos utilizados en larealizacion del taller de entrenamiento:
relacion trabagjador social-cliente/s. (Eleccion de problemédtica)”. (Gémez Gomez, F. y otros 1989: 151-
157).
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En las precedentes afirmaciones se fundamenta un método de intervencion basado
Unicamente en la escucha comprensiva o activa. Esta podréa llevarse a efecto siempre
gue haya otra persona gque necesite ser escuchada y un profesional que pueda escuchar
lo que le quieren contar. Lo cual no es nada fé&cil, pues para poder escuchar a otro
tenemos que acercarnos a € libres de esquemas previos y esto es |o que conlleva una
metodologia coincidente con el modelo fenomenoldgico, que es, ademas, un método

préctico de aproximacion alos fendmenos sociales.

L a escucha activa nos aproxima a la aceptacion del otro, que de esaforma se anima a
hablar y asi consigue desahogarse, liberarse de su angustia. Muchas veces, € problema
es vivir o que se esta viviendo y en ese sentido escucha activa ayuda, a reflgjar €

sentimiento, ala persona atomar conciencia de su situacion.

El autor de este método de intervencién fenomenol 6gico, basado en la comprension
empética, fue Rogers, a partir del cual siempre estuvo comprometido con la

investigacion®®.

La relacion de ayuda que se establece sobre la base de la escucha activa ésta
directamente relacionada con lo que supone empatizar, que es ponerse en € lugar del

otro.

“Penetrar en el mundo subjetivo del otro para participar de sus experiencias, ver

el mundo como él lo ve’. (Jiménez H. Pinzon, H., 1983: 171).

Las respuestas que damos a que nos cuenta sus problemas tienen un significado.

Cada una, aparte de reflgjar la actitud® que mantenemos ante e otro, lo que le

38 «Carl Rogers fue un hombre valiente. En una época en las que sblo se sabia lo que sucedia en las
sesiones através de lo que relataba el propio Profesional, él rompié con € tabl del secreto, permitiéndose
filmar y publicar sus entrevistas transcritas literalmente. De este modo no solo introdujo uno de los
métodos més valiosos para la ensefianza, sino que se puso a si mismo bagjo el microscopio para ser
analizado por amigos y enemigos’. (Vilas-Boas Bowen, M., en Farber, B. A., Brink, D. C. y Raskin, P.
M. .001: 10).

% para Rogers |as actitudes fundamentales son |as siguientes:
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demuestra es nuestra disposicion a escucharle, a entenderle, atendiendo a sus intereses.
En e momento de la escucha los intereses del otro son los que priman sobre los
nuestros, pues si N0 demostramos que primero Somos NOSotros y por tanto no vamos a

escuchar |o que nos quiere comunicar®.

Una actitud empatica supone nuestra disposicién a comprender a otro, y para que
pueda ser asi no tenemos que juzgarle, ni interpretarle en funcion de nuestros
conocimientos, ni tranquilizarle y por supuesto ponernos en su lugar es incompatible
con interrogarle y darle consgos.

La relaciéon de ayuda facilita en el otro el cambio, que es producido porque en la
medida en que descubre gque alguien puede escucharle, que puede expresar sus
sentimientos, también puede escucharse él mismo y darse cuenta de la capacidad que
tiene para escuchar sentimientos, para tomar conciencia de los sentimientos que hasta

entonces habia negado o rechazado por parecerle que eran vergonzosos, anormales, etc.

1.- Congruencia o autenticidad: el entrevistador en la entrevista es 1o que es, manifiesta sus sentimientos y
actitudes en su relacion con € otro.

2.- Aceptacion incondicional: e profesional experimenta un sentimiento positivo sin reservas ni
evaluaciones hacia €l cliente, dgjandole que este sea é con sus sentimientos. temor, confusion, dolor,
orgullo, enojo, odio, amor, coraje, panico etc.

3.-Comprensién empética. El profesional comprende los sentimientos y significados personales del
cliente y le comunica dicha comprension sin analizarlo ni juzgarlo, ello crea un clima que facilita el
desarrollo y lamaduracién. (1989: 249-248).

0 Jiménez H. Pinzon (1.983: 132) divide las actitudes que podemos mantener ante el otro de la manera
siguiente:

“Actitud EVALUADORA. Las respuestas expresan... una evaluacion moral, y traducen un juicio
(aprobador o critico) con respecto ala persona.

Actitud de INTERPRETACION. Las respuestas interpretan lo que dice la personay el asesor conserva
solo aquello que a él le parece que eslo esencial.

Actitud TRANQUILIZADORA, de AYUDA, de APOYO. El asesor demuestra su simpatia, se
compadece e intenta impedir a su interlocutor que dramatice: de esa manera le da &nimo, o consuelo, o
intenta tranquilizarle.

Actitud INVESTIGADORA. El asesor pretende saber méas, adquirir mas informaciones, y orienta a
interlocutor hacialo que aél le parece importante.

Actitud de busgueda activa de una SOLUCION INMEDIATA a problema. El asesor ve répidamente lo
gue € hubiera hecho en la situacion de su interlocutor y le empuja a que actlie adoptando la solucién que
le propone.

Actitud EMPATICA, de ESCUCHA COMPRENSIVA. El asesor trata de internarse sinceramente en el
problema tal y como ha sido vivido por € interlocutor, sin intentar interpretarlo, ni decirle su juicio
evaluativo, ni suplir responsabilidad en encontrar sus propias soluciones, ni inquirir. Solamente hace un
esfuerzo por reflegjar y esclarecer, sin deformarla, la vivencia de su interlocutor”.
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En la medida en que aprende a escucharse también comienza a aceptarse, a ser mas
amable y tolerante con é mismo y a permitir en é y en los demas los sentimientos
como algo genuino y beneficioso para su salud. Pues para Rogers la esencia mas intima
de la naturaleza humana, la parte mas profunda de su personalidad, incluso la base de su
“naturaleza animal” es totalmente positiva basicamente socializada y orientada hacia el
progreso.*! Cuando entramos en lo més profundo de nuestra naturaleza, en lo més
profundo de nuestro organismo perdemos todo temor a nosotros mismos, a ser 1o que
somos, orientando nuestra vida mas por |o que se es en realidad que por lo que se
deberia ser. Pues este “deber ser” supone vivir mas hacia lo que creemos que |os demés
nos piden que hacia o que nosotros queremos, es decir, es vivir detras de una falsa
fachada, de una pared, de un dique, de una mascara, para evitar encontrarnos con

nosotros mismos. (Rogers, 1989).

Ser uno mismo supone encontrar un orden, descubrir la unidad y la armonia que
existen entre los sentimientos y las reacciones y no una fachada conformista con los
demés ni una negacion cinica de todo sentimiento sino, un proceso Vvivo que respira
siente y fluctda como una persona. Este proceso conlleva ala vez ver de forma distinta
las realidades externas sin aplicarles categorias de clasificacion preconcebidas, asi
comenzamos a darnos cuenta de gue no todas las mujeres ni todos los hombres son
iguales, ni que no todos los padres son severos ni todas las madres son sumisas, ni
todos los érboles verdes.

Comenzar a aceptar |os hechos como son, la realidad como se presenta sirve de guia
para abrirnos a los sentimientos de los demés y alos problemas que se nos presentan sin
rigidez, con tolerancia, soportando las paradojas sin angustiarnos, simplemente

permitiendo que ocurralo que tenga que ocurrir.

El proceso de intervencion ayuda al otro a dejar de utilizar sus méscaras, a algjarse
de un si mismo que no es, dejando de sentir “los deberia’ para sentirse un ser anico

4l Esta afirmacion es gjena a nuestra cultura pues desde la religion se consideraba a hombre como un
pecador y la psicologia de Freud y su escuela presentaron la parte conocida como “el ello” (naturaleza



digno de amar y ser amado. Cuando € individuo deja de intentar satisfacer las
expectativas que le son impuestas y comienza a ser como quiere, su vida adquiere un
sentido, se agrada a si mismo y pierde €l interés por agradar a los demas, comienza con
ello a autorientarse, a ser un proceso, a ser toda la complejidad de su si mismo y a
abrirse a la experiencia para aceptar a los demés confiando en si mismo. (Rogers,
1.989).

El hecho de que la relacién de ayuda suponga para € otro no sentirse amenazado
hace que explore su si mismo, permitiéndole que Ilegue a tomar conciencia de su

experiencia. Segun Rogers seguirian €l siguiente esquema:

“Soy asi y asi, pero experimento este sentimiento que no concuerda en absoluto
con lo que soy”. “Amo a mis padres, pero a veces experimento hacia ellos un
sorprendente rencor”. “En realidad no valgo gran cosa, pero en ocasiones me parece
sentir que soy mejor que nadie’. Al comienzo ello se expresa de la siguiente manera:
“Soy un si mismo diferente de una parte de mi experiencia’. Mas tarde, esto se
convierte en una proposicién provisiona: “Quizd contengo varios si mismos
diferentes, o tal vez mi si mismo contenga més contradicciones de las que habia sofiado.”
Mas adelante la proposicion se plantea més 0 menos asi: “Estaba seguro de no poder ser
mi experiencia -era demasiado contradictoria- pero ahora comienzo a creer que puedo ser

toda mi experiencia’ (Rogres, 1989: 85).

Que €l individuo acepte los sentimientos positivos de otra persona, sin temor y con
total libertad supone para la relacién de ayuda una caracteristica fundamenta y
diferente®™. El fenémeno de la aceptacién es mutuo, pues la relgjacion que le lleva al
otro a permitir y aceptar la calidez del afecto que la otra persona siente por é reducen

las tensiones y los miedos con que encaralavida

humana basica e inconsciente) como formada por los instintos que de manifestarse libremente
conllevarian €l incesto, €l asesinato y otros crimenes.

“2 No ocurre asi con los fenémenos de transferenciay contratransferencia que son fenémenos tipicamente
unidireccionales e inadecuados alarealidad de la situacion.
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El modelo de Rogers mide su éxito en torno a la disminucion de las actitudes
negativas hacia €l si mismo y el aumento de las actitudes positivas, |0 que supone la
autoaceptacion de uno mismo y de los deméas™. Rogers |lega a afirmar que “la persona

no solo se acepta a si misma, sino que realmente llega a gustar de si misma’. (1989: 86).

Cuanto mas profundamente penetra uno en si mismo se da méas cuenta de que no
tiene nada de qué temer, no s6lo no encuentra en su interior nada malo sino que
descubre que su esencia no precisa retribuir ni castigar a sus semejantes, su si mismo
esta libre de odio y profundamente socializado.

Sus ideas personales sobre e aprendizaje y la ensefianza®, suponen una

contradiccién para él, porgue €l docente tiene que ser coherente 'y ser lo que es, pues es

3 Como ya demostrabamos en una ponencia presentada en el | Congreso Profesional de Politdlogosy
Sociologos (2001: p. 28).

44 . _ . o . ~
a.- Mi experiencia me dice que no puedo ensefiar a otra persona como ensefiar.

b.- Pienso que cualquier cosa que pueda ensefiarse a otra persona es relativamente intranscendente y
gjerce poca o ninguna influencia sobre la conducta.

c.- Cada vez estoy més convencido de que sdlo me interesa e aprendizaje capaz de influir
significativamente sobre la conducta.

d.- He llegado a sentir que € Unico aprendizaje que puede influir significativamente sobre la conducta es
€l que el individuo descubre e incorpora por si mismo.

e.- El aprendizaje basado en € propio descubrimiento, la verdad incorporada y asimilada personalmente
en la experiencia, no puede comunicarse de manera directa a otro.

f.- Advierto que he perdido €l interés por ser un educador.

g.- Por consiguiente, he llegado a sentir que los resultados de la ensefianza son intrascendentes o bien
dafinos.

h.- Pienso que sdlo me interesa aprender, incorporar preferiblemente cosas importantes que gerzan una
influencia trascendente sobre mi propia conducta.

i.- Me enriguece aprender, ya sea en grupos, en relaciones con otra persona o por mi propia cuenta.

j.- Pienso que una de mis maneras de aprender -pero también una de las més dificiles- consiste en
abandonar mis propias actitudes de defensa, al menos temporalmente, y tratar de comprender lo que la
experienciade la otra persona significa paraella.

j.- Otra de mis maneras de aprender consiste en plantear mis propias incertidumbres, tratar de esclarecer
mis dudasy acercarme asi a significado real de mi experiencia.

k.- Consiste en dgjarme llevar por mi experiencia, en un sentido que parece ser progresivo, hacia
objetivos que apenas puedo discernir, mientras trato de comprender al menos € sentido basico de esa
experiencia.” (Rogers, C., 1989; 243-244).

A partir de los anteriores enunciados llega a las conclusiones de que su intervencion produce aprendizajes
0 cambios de la siguiente naturaleza: 1) La persona comienza a verse de otra manera. 2) Se acepta a si
mismo y acepta sus sentimientos mas plenamente. 3) Siente mayor confianza en si mismo y se impone
sus propias orientaciones. 4) Sus percepciones se tornan més flexibles, menos rigidas. 5) Adopta objetivos
mas realistas. 6) Se comporta de manera méas madura. 7) Sus conductas inadaptadas cambian, incluso las
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mas importante que sea auténtico en su relacion con los alumnos que e que cumpla un

programa docente.

En definitiva para Rogers lo importante es la aceptacion positiva e incondicional, la
comprension empatica exacta y la autenticidad para poder establecer una relacion de

ayuda que sirvaa alumno para su propia maduracion y autodesarrollo.”

El pensamiento rogeriano trata de una aproximacion fenomenoldgica a estudio del
hombre. Se considera a la persona como existiendo en un campo fenomenoldgico de
experiencias, donde emerge el concepto de estructura del “self” que se diferencia del

resto del campo por la adquisicion del autoconoci miento.

El self consiste en la organizacion de |os conceptos obtenidos de la percepcion de las
caracteristicas del “yo”, “mi” o la percepcion de las relaciones del yo con los otros. Una
vez que el concepto del yo y su estructura se conoce y es aceptado, la persona se libera

completamente delastensionesy las ansiedades internas.

Cuando el hombre puede actuar de un modo libre, entonces es un animal positivo y
social, digno de confianza y basicamente constructivo. Desde esta consideracion
positivay optimistadel ser humano, Rogers defiende como direccion basica del hombre
la autorrealizacion, idea que también esta presente en autores como Goldstein, Angyal y
Maslow.

La filosofia de Rogers se concreta en una teoria de la personalidad, estructurada en

torno a dos sistemas:. €l organismo y el concepto del si mismo. El primero suministrala

muy antiguas, como €l acoholismo crénico. 8) Se vuelve més capaz de aceptar a los demas. 9) El
individuo recibe mejor las pruebas de lo que esté sucediendo fueray dentro de él. 10) Las caracteristicas
basicas de su personalidad cambian en sentido constructivo. 11) Opino que quiza esto baste para indicar
gue se trata de aprendizajes significativos que introducen una verdadera diferencia en su vida.

4 Véase Gomez, F. y otros (1990: 40-67).
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fuerza propulsora, mientras que el segundo es el sistema regulador que controla la

percepcion y conducta del organismo™.

El organismo es algo activo, dindmico, alablsgueda de la expansion y crecimiento y
no solo del estado de equilibrio o reduccidn de la tensidn; esta tendenciaa crecimiento
no opera ciegamente en el organismo, necesita de algun sistema de regulacion o de
control. Solo puede operar cuando las opciones son claramente percibidas y evaluadas
de acuerdo con un sistema de autorregulacion llamado “proceso de evaluacién
organismica’. Gracias a este proceso € organismo valora sus experiencias conforme al
criterio de la tendencia actualizante, las experiencias percibidas como expansionantes
son evaluadas positivamente, mientras que las que atentan contra la actualizacion son
rechazadas. En este proceso, el organismo tiene en cuenta todos los datos de la
experiencia y toda la evidencia procedente de sus sentidos, por |0 que es un proceso

fiabley seguro.

La tendencia actualizante, en e hombre adulto, es regulada por otro sistema
consciente, e concepto de si mismo*’, que puede o0 no coincidir con e organismo.
Todas aguellas experiencias 0 conductas compatibles con € “self” seran aceptadas y
valoradas positivamente, mientras que las incompatibles seran rechazados, aun cuando
sean actualizantes. Si coincide el “self” con el organismo la persona marchara por los
cauces de la actualizacion, sin ninglin problema. Pero si € “self” no coincide con el
organismo, existiendo una disociacion entre ambos, entonces la persona vivira en un

estado de incongruencia o inautenticidad y serd presade latension y del conflicto®,

“6 E| organismo humano es una totalidad organizada, activa e intencional que reacciona frente al mundo
de un modo global y estas reacciones vienen determinadas no por la situacion en si, sino por la percepcion
de la misma. El organismo posee un impulso basico, Ilamado tendencia actualizante, definida como
“tendencia interna del organismo a desarrollar todas sus capacidades de modo que sirvan para mantener o
expansionar a organismo. Implica no solo la tendencia a satisfacer o que Maslow |lama “ necesidades de
déficit”, tales como la necesidad de aire, alimento, agua etc.., sino también actividades mas generales’.
(Rogers, 1989).

4" El concepto del si mismo, es fundamental para comprender la condicion neurética y el conflicto
psiquico, explicado en funcion de una disociacion entre el concepto del si mismo y del organismo.

“ Algunas de sus méximas alo largo de su gercicio profesional son las siguientes:

“En mi relacion con las personas he aprendido que, en definitiva, no me resulta beneficioso comportarme
como si yo fuera distinto de lo que soy”. “Soy mas eficaz cuando puedo escucharme con toleranciay ser
yo mismo”. “He descubierto el enorme valor de permitirme comprender a otra persona’. “He descubierto
que abrir canales por medio de los cuales los demés puedan comunicar sus sentimientos, su mundo
perceptua privado, me enriquece”. “ Me ha gratificado en gran medida el hecho de poder aceptar a otra
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Para Rogers la capacidad de crear relaciones que favorezcan e desarrollo de otros
como personas independientes esta directamente relacionado con € desarrollo logrado
por uno mismo. Asi la relacién de ayuda Optima solo la puede crear un individuo
psicol 6gicamente maduro, lo que es esperanzador y alienta a profesional a tener como
ocupacion importante de su vida el crear relaciones de ayuda que ademas de servir alos

otros acrecienten y actualicen sus potencialidades en el sentido del desarrollo personal .

persona’. “ Cuanto mas me abro hacia las realidades mias y de la otra persona, menos deseo “arreglar las

cosas’”. “Puedo confiar en mi experiencia’. “La evaluacion de los demas no es una guia para mi”. “Mi
experiencia es mi maxima autoridad”. “Gozo en encontrar armonia en la experiencia’. “Los hechos no
son hostiles’. “Aquello que es mas persona es lo que resulta mas general”. “La experiencia me ha
ensefiado que las personas se orientan en una direccién basicamente positiva’. “La vida, en su Gptima
expresion, es un proceso dinamico y cambiante, en € que nada esta congelado”. “He descubierto una
manera de trabgjar con los individuos que parece tener una gran potencialidad constructiva’. (1989: 26-
35).

49 Rogers se pregunta

“1.- ¢Cémo puedo ser para que el otro me perciba como una persona digna de fe, coherente y segura, en
sentido profundo?

2.- ¢Puedo ser lo suficientemente expresivo, como persona, de manerata que pueda comunicar 1o que
soy sin ambiguedades?

3.- ¢Puedo permitirme experimentar actitudes positivas hacia esta otra persona: actitudes de calidez,
cuidado, agrado, interés, respeto?

4.- ¢Puedo ser suficientemente fuerte como persona como para distinguirme del otro? ¢Puedo respetar con
firmeza mis propios sentimientos y necesidades, tanto como los del otro?. ¢Soy duefio de mis
sentimientos y capaz de expresarlos como algo que me pertenece y que es diferente de los sentimientos
del otro?. ¢Es mi individualidad lo bastante fuerte como para no sentirme abatido por su depresion,
atemorizado por su miedo, o absorbido por su dependencia? ¢Soy intimamente fuerte y capaz de
comprender que su furia no me destruird, su necesidad de dependencia no me sometera, ni su amor me
sojuzgara, y que existo independientemente de él, con mis propios sentimientos y derechos?

5.- ¢Estoy suficientemente seguro de mi mismo como para permitir la individualidad del otro? ¢Puedo
permitirle ser 1o que es: honesto o falso, infantil o adulto, desesperado o pleno de confianza? ¢Puedo
otorgarle la libertad de ser? ¢O siento que € otro deberia seguir mi consejo, depender de mi en alguna
medida o bien tomarme como modelo?

6.- ¢Puedo permitirme penetrar plenamente en el mundo de los sentimientos y significados personales del
otro y verlos tal como é los ve? ¢Puedo ingresar en su mundo privado de manera tan plena que pierda
todo deseo de evauarlo o juzgarlo? ¢Puedo entrar en ese mundo con una delicadeza que me permita
moverme libremente y sin destruir significados que para é revisten un caracter precioso? ¢Puedo sentirlo
intuitivamente de un modo tal que me sea posible captar no sélo los significados de su experiencia que él
ya conaoce, sino también aquellos que se hallan latentes o que é percibe de manera velada y confusa?
¢Puedo extender esta comprension hacia todas las direcciones, sin limite alguno?

7.- ¢Puedo aceptarlo tal cual es? (Puedo comunicarle esta actitud? ¢Puedo recibirlo s6lo de manera
condicional, aceptando algunos aspectos de sus sentimientos y rechazando otros abierta y
disimuladamente?

8.- ¢Puedo comportarme en la relacion con la delicadeza necesaria como para que mi conducta no sea
sentida como una amenaza?

9.- ¢Puedo liberar a cliente de la amenaza de evaluacién externa?

10.- ¢Puedo enfrentar a este otro individuo como una persona que esté en proceso de transformarse 0 me
veré limitado por mi pasado y el suyo?’ (Rogers, 1.989: 55-60).
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En un principio las teorias de Rogers no alcanzaron un gran desarrollo, s
exceptuamos su aplicacion al Couseling (Asesoramiento)™ y en aplicaciones concretas a
los grupos de encuentro (Rogers, 1987), por gemplo en los grupos de formacién de
postgrado y en las escuelas de padres en EE.UU.

A nuestro entender, es un método complejo en su aplicacion pues la empatia exacta
es algo que se adquiere con el paso del tiempo. Y, las nuevas teorias del conocimiento
basadas en e desarrollo de la segunda cibernética y de las teorias constructivistas™,
formuladas por autores tan diversos como: Maturana, Varela, Von Foerster, etc., han
hecho que las teorias de Rogers vuelvan a ser tomadas en consideracion, pues han
venido a retomar las corrientes filosoficas existencialistas de autores como:
Kierkegaard, S. , Heidegger, Jaspers y Sartre, que enfatizan € “se&r” y no tanto €
“hacer” en e que se apoya, por gjemplo, e conductismo.

Las teorfas constructivistas han dado lugar a la corriente narrativista®® que plantea
gue los problemas tienen que ver con las narrativas que el individuo construye y que lo
que hay que hacer es ayudarle para que cambie dichas narrativas y es ahi donde las
teorias de Rogers se asemejan bastante a estos planteamientos, pues é degja muy claro

como los clientes cambian la forma de narrase su vida y de sentir sus problemas.

%0 \/éase Gomez Gomez, F. y otros (1992: 139-150).

> véase € articulo sobre: “ Programas para la convivencia familiar y social desde una culturade lapaz’.
(Gomez Gomez, F. y Lorente Moreno, J. 2002: 681-693).

2 \Write, M. Y Epson, D. (1993).
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Husser |

Scheler

Heidegger

Jaspers

Unamuno

Ortegay
Gasset

Simmel

CUADRO VI
Autoresreacionados con los modelos

fenomenoldgico, existencial y humanista

Interpreta la relacion entre sujeto y objeto en términos de intencionalidad
de la conciencia, la cual no agota su esencia porque es una corriente de
experiencias vividas y la intencionalidad solo es el carécter de estas
experiencias.

Disefia su sociologia filosofica mediante una teoria de la persona como
fundamento de una teoria de la comprension interpersonal. La simpatia
comporta la trascendencia reciproca de las personas y es e fundamento

de su autonomiay su posibilidad de comprensién y de entendimiento.

La conciencia llama a hombre a la existencia auténtica, a lo que é es
auténticamente y no puede dejar de ser. Todo su proyectar y su trascender

le arroja en la condicion en que primitivamente se hallabay lo ligaaéella.

Mantuvo que la imagen total que podemos construir del mundo para
nosotros es e mundo mismo, pero, en verdad, no es laimagen del mundo
sino de un cosmos particular y singular punto de vista entre los muchos
gue hay en e mundo. Lo que buscamos es e mundo como totalidad
absoluta y 1o que encontramos es un cosmos vinculado a un punto de

vista particular, al lado de los otros, en la totalidad del mundo.

No acepta la verdad abstracta y objetiva por considerarla inoperante y
estéril. Un tema para él fundamental es el de la incertidumbre que por ser
incierta se esfuerza por testimoniarse en la accion.

La inteligencia, la ciencia y la cultura son utensilios para la vida. Los
problemas tienen que ver con la actitud en relacion alas cosas. Su frase:
“y0 soy yo Yy mi circunstancia’ resume gran parte de sus planteamientos.
Afirmé que € deber ser era “una categoria de pensamiento”, con el
mismo titulo que €l ser, aunque reconociendo que actlay vive solamente
en la conciencia empirica del hombre. Estaba en contra de la verdad

absoluta, pero reconocia el carécter pragmaético de lamisma. Puessi sele
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Von Wiese

ToOnnies

Cooley

niega su valor absoluto solo le queda el criterio de su utilidad, es decir, su
referencia a la praxis. Para este autor, como defensor del historicismo, el
presente incluye el pasado. La unidad del todo se reduce a la accion

reciproca de | os elementos.

Es el continuador de Simmel y sustituye €l término de “accién reciproca’
casi siempre inexacta (puesto gque la influencia de los individuos no es
jamés exactamente reciproca), por la de “relacion reciproca’ que no se
presta a discusion (pues incluso entre un maestro y un discipulo, y alin
cuando latitularidad de la accién proceda del maestro y se gjerza sobre €l
discipulo, existe una relacién reciproca). La sociologia estudia la
sociedad misma tal como se forma y organiza en las relaciones de los
individuos entre si. Es mision del sociélogo la de desarrollar en si mismo
una oOptica especial, la de percibir siempre, aun en e seno de las
formaciones més estables y complejas, e movimiento ininterrumpido,
fundamental, de los hombres que se aproximan y se separan entre si, que
se influyen reciprocamente. De este modo se lograra adquirir conciencia

de la naturaleza mismade lo social, siempre presente y siempre ignorada.

Distingue entre dos formas de agrupamientos humanos: comunidad y
sociedad, una fundada sobre el modelo del organismo viviente, la otra
analoga a una méquina construida; pero, tan naturales son la una como la
otra, puesto que la segunda deriva de la primera por un inevitable
proceso. La profunda solidaridad formada por la armonizacion de los
sentimientos que se manifiesta en la familia debe desaparecer fatalmente
en provecho de un orden exterior legal, juridico, cuando la divisiéon de la
propiedad y la oposicion de los intereses separan a los miembros del
grupo.

Distingui6 entre “grupos primarios’ y “grupos secundarios’. Los grupos
primarios se caracterizan por la intima asociacion y cooperacion cara a
cara de sus miembros. Los [lamo primarios en el sentido en que resultan
esenciales para la formacion de la naturaleza socia y los ideales del
individuo. Son por lo general grupos reducidos, como la familia, en los
que lainteraccion directa es muy intensa. Los grupos primarios son un fin

en si mismos, mientras que los grupos secundarios son un medio para
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Vierkandt

Weber

Jung*

alcanzar un fin.

Se esfuerza por descubrir larealidad del conjunto en los individuos'y por
combinar un doble método de andlisis (elemental y totalitario). Une la
conciencia colectiva de Durkheim (o el espiritu de grupo de Litt) a
formalismo simmeliano. Reduce todas las unidades sociales a funciones:
considera € concepto de conexion como fundamental para toda
sociologia, puesto que la relacion entre individuos constituye el primer
proceso de toda sociedad. La antitesis sociedad-comunidad no es
suficiente para facilitar el paso del andlisis forma a la aprehension
global. La diferenciacion individual es sin duda resultado de la historia'y
el individuo esta siempre formado por € grupo. Cada grupo se caracteriza
por un “espiritu” que constituye una individualidad (espiritu de
regimiento, de una ciudad, de un pais, espiritu prusiano). Este espiritu
sobrevive alas generaciones, posee la continuidad y la permanencia en €l
tiempo propias de un ser colectivo. La vida del grupo estad siempre
gjustada a un orden (habitos, costumbres, derechos, leyes) que se impone

atodos.

Planted que un investigador sin valores no elegiria materiay, por ello, no
seria posible la existencia de conocimiento alguno. Para é e mismo
“comprender” lgjos de ser un procedimiento intuitivo y emotivo,
desemboca en una interpretacion constituida esencialmente por una
explicacion causal. El comprender histérico debe apoyarse en la
dimensién objetiva del mundo espiritual. Esta dimension objetiva es €l
espiritu de la sociologia, que es una ciencia que encuentra su objeto
especifico en las uniformidades que concurren en la accién humana, esto
es, en la actitud. Lo propio de ésta son conexiones y regularidades cuyo
curso es interpretable mediante el comprender. Las uniformidades
repetibles en e actuar humano es un actuar social porque se refiere
constantemente a actuar de los demés. Distingue entre actuar con
intencion en comunidad o por ordenacion ya establecida en sociedad,

tomando dichos conceptos de Ténnies.

Sostuvo que para desarrollar la personalidad completa hay que liberar a

ésta del poder del inconsciente y que en este proceso pueden redimir a sus
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Sheldrake*
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M aslow

antepasados, por lo que el individuo tiene la capacidad de poder otorgar a
los muertos el descanso eterno. En este servicio a los muertos €
individuo crea una nueva personalidad que contiene todos los elementos
vitales en una nueva constelacion. Afirmé que el ama colectiva puede
llegar a la constelacion de modos muy distintos en cada individuo. Asi
defendio e inconsciente colectivo como: latierra de los muertos, €l reino
eterno de los dioses, en definitiva todo e reino divino del mundo
helenistico. También, sostuvo que los arquetipos 0 dominantes eran los
gue modelaban nuestro comportamiento, por lo que lo universal se

encontraba en lo particular, o sagrado en lo mundano.

Mantiene que la morfogénesis es € desarrollo de forma especifica y
caracteristica de los seres vivos. Los campos morfogenéticos son los que
controlan los cambios de forma de las estructuras motoras especializadas
de los seres vivos. Estos campos estan por resonancia morfica de sistemas
similares anteriores. Un concepto importante en este autor es el de
sincronicidad, mediante la cual demostré que existen ciertos aprendizajes
instrumentales que se pueden adquirir simplemente por pertenecer a una
especie, por gemplo a la humana, s otros individuos de esa especie los
incorporan a su memoria, es decir pasan a pertenecer a sus campos

morficos.

Para él en cada“yo” humano hay algo de “nosotros’ y del “se”’. Pues €l
YO NO €S puro y no esta solo ni es Unico. Si no existiera el se, € yo no
podria hablar. Cada vez que “yo” hablo, se “habla” y “ello” habla, o que
Ileva a algunos a pensar que € yo no existe. La concepcion complea del
sujeto nos permite enlazar indisolublemente el “yo” a “nosotros’, al “se”
y a “ello”. Retoma la afirmacion de Freud: “Donde esta €l €llo, € yo
debe advenir’. Lo que no significa que € “elo”, que e “se”’, deban
desaparecer, sino que el “yo” debe emerger.

Establece una jerarquia de necesidades mediante su famosa piramide,
segun la cual hasta que no se cubren las de inferior rango no se sienten las
siguientes. Las necesidades por orden de prioridad son: Necesidades
fisiol6gicas (comida, agua'y sexo). Necesidades de seguridad (seguridad,
orden y estabilidad). Necesidades de amor y pertenencia. Necesidades de



estima (de uno mismo y de los demés). Necesidad de autorrealizacion.

Rogers Su modelo de intervencion fundamentado sobre una concepcién
organismica del ser humano se basaen lafe en el ideal democrético, en la
consideracion optimista del ser humano y en la plena confianza en la
capacidad € individuo. Consiste en comprender de una manera empética
a otro, lo que supone ponerse en su lugar, es decir debemos internarnos
sinceramente en el problema tal y como lo vive el otro sin interpretarlo,
ni decirle nuestro juicio evaluativo, ni suplir responsabilidades para
encontrar sus propias soluciones, ni tranquilizarle, ni inquirirle. Consiste,
por el contrario, en reflgjar y esclarecer, sin deformarla, la vivencia del
otro.

* (A estos autores los hemos incorporado en este cuadro porque los consideramos
importantes para nuestro modelo tedrico, aunque no pertenezcan propiamente a los

model os tedricos de |os demés autores que se recogen en el mismo).

Elaboracién propia a partir de las obras: Aron, R. (1965), Morin, E. (1995), Noll, R.
(2002), Sheldrake, R. (1990), Schultz, P.D. y Schultz, S.E, (2003), Tonnies, F. (1979) y
V.V.A.A (1988).
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3.3. LA TEORIA DE LA COMUNICACION HUMANA EN LAS
RELACIONESINTERPERSONALES.

No nos cabe la menor duda que, la forma en que el hombre se comunica condiciona
su vida de tal manera que podriamos decir que su bienestar y su “felicidad” dependen de

|aforma de relacionarse con su entorno o contexto.

La forma de resolver problemas, de hacer frente a los conflictos, de llegar a un
entendimiento con los demés dependen de la forma en que nos comuniquemos y la
comunicacion supone distintas formas 0 maneras de relacionarnos. Las relaciones

interpersonales son de gran importancia parala convivenciay por tanto paralavida.

Hemos decidido hacer referencia a este modelo en nuestra investigacion porque es, a
nuestro juicio, de suma importancia para el desarrollo personal, grupal y familiar. Pues,
tenemos la certidumbre personal de que si en el sistema educativo se incluyeran, desde
los niveles mas bajos, materias que ensefiaran a los nifios y nifias a comunicarse, a
interrelacionarse mejor, los sistemas educativos formarian de otra manera, teniendo mas

en cuenta el ser que el adquirir informaciones, que a veces, no llegan a ser Utiles.

Como ya vimos la empatia, €l saberse poner en €l lugar del otro, supone establecer
una relacion interpersona de ayuda pertinente para el otro, pero ahora vamos a hacer
unas breves referencias a los axiomas de la comunicacion humana (Watzlawick, 1986:
49-71) en la creencia de que sus planteamientos ayudan a dar nuevas y distintas
explicaciones a la citada relacion de ayuda y por tanto a las relaciones interpersonales

entre los individuos.
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3.3.1. Axiomas de la comunicacién humana.

1.- TODO ES COMUNICACION.

La idea de que no existe la no comunicacién, de que todo lo que hacemos es
comunicacion resulta de sumo interés pues cambia la forma de entender las relaciones

humanas.

Cuando le preguntamos a alguien sobre su comunicacién con otra personay nos dice
que no se comunica con él, por emplo porque no hablan, tenemos que ir més allay ver
que no hablar supone una forma de comunicarse y que a partir de este nuevo

planteamiento puede cambiar su comunicacion si 1o desea.

Comunicar es enviar a otro e mensge que queremos hacerle llegar, pero los
mensagjes no solo son hablados o escritos, pueden ser pautas conductuales que dejen
clara nuestra posicion. Aungue resulta del maximo interés, sobre todo para nuestro
trabajo de investigacion, el hecho de que &l sentido de lo dicho no 1o pone el orador sino

el oyente.

2- LA IMPORTANCIA DE LO DIGITAL Y LO ANALOGICO EN LA
COMUNICACION

Lo que hablamos, lo que escribimos forma parte del aspecto digital de nuestro
mensaje. Mediante o digital expresamos |o que queremos decir usando €l lenguaje para
denominar los objetos y para decir o que queremos transmitir. Transmitimos datos e

informaciones sobre las cosas, mediante lo verbal.
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La parte no verba de nuestro mensgje tiene que ver mas con nuestro ser, con
nuestros sentimientos, con nuestros estados de animo, y por €ello lo no verbal, lo
anal 6gico, da mas informacién de nosotros mismos que o que decimos en un momento
determinado.

3.- EL CONTENIDO Y LA RELACION EN LA COMUNICACION.

El contenido es aguello de lo que hablamos con los demés, pero este contenido esta
influenciado por la relacién con el otro. De tal manera que € nivel de relacion supone

una metacomunicacion pues clasificaal contenido.

Si como hemos visto larelacién interpersonal, con el otro, depende de la empatia de
saberse poner en su lugar y eso dalugar a unarelacion diferente, ahora podemos afirmar
gue eso ocurre porgue es mucho més importante la relacién interpersona que de lo que

hablamos con € otro.

4.- LOS CONFLICTOS Y SU RESOLUCION EN FUNCION DE LA
PUNTUACION DE LA SECUENCIA DE LOS HECHOS.

L os conflictos en las relaciones interpersonal es tienen que ver, sobre todo, con la
distinta, y complementaria, puntuacion que cada uno hace de los hechos. Asi, por
egjemplo la esposa dice: “le sermoneo porque vienetarde” y é dice: “vengo tarde porque
me sermoned’. De esta forma ninguno de los dos se hace responsable de su parte y pone
la responsabilidad en el otro. Con €ello ninguno de ellos puede cambiar porque € que

tendria que cambiar es el otroy no é.

Digamos que la relacion que establecen se fundamenta en unalucha sin cuartel y

en una plena dependenciade lo que el otro hace mal.
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5- LA SIMETRIA Y LA COMPLEMENTARIEDAD DE LAS
INTERACCIONES.

En los grupos humanos existe una jerarquia que influye en las relaciones que se
establecen en ellos. Desde ahi resulta evidente que las relaciones laborales, por g emplo,
en una empresa son 0 simétricas o complementarias segin se fundamenten en la
igualdad de los que se relacionan o en la diferencia. Asi, por gemplo, las interacciones
empresario trabajador son complementarias mientras que las interacciones entre 10s

trabajadores son simétricas.

Este axioma es importante para la comunicacién en las organizaciones, por eso se
habla en ellas de comunicacién ascendente, descendente y horizontal porque lo que se
quiere resatar con dichas denominaciones es la igualdad o diferencia de los que se

comunican.

3.3.2. Aplicacionesy fundamentos para la intervencion.

L os axiomas de la comunicacion humana anteriores aplicados como fundamentos
de las intervenciones grupales supusieron un gran avance a la hora de comprender
muchos problemas, pues sus nuevas concepciones ayudaron a poner en préactica nuevos
métodos que se dirigieron a suavizar disfunciones debido a las cuales las personas no

lograban las rel aciones interpersonal es que deseaban.

Si las técnicas no directivas fueron un avance para la intervencion social, aunque
fuesen criticadas por no saberse muy bien cdmo podian ser transmitidas para poder
intervenir al ser més el fruto de la propia personalidad de cada profesional que la
objetivacion de las relaciones interpersonales, lateoria de la comunicacion humana ha
dado unas nuevas explicaciones para comprender o que ocurre tanto en la relacion del

profesional con € cliente como en las relaciones familiares y sociales.
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Pensar |las relaciones interpersonales en términos comunicacionales, como que todo
es comunicacion y no sélo comunicacion digital, ya que no decir nada también supone
comunicar, significa un avance para intervenir y poder hacer que cambien las formas
comunicativas. S anteriormente se habia evolucionado mucho con los andisis de
discurso y otros métodos digitales, ahora lo analdgico, lo no verbal, e incluso lo

fenomenol 6gico adquieren nuevos significados para ser utilizados en la préctica.

Saber que la relacion es una metacomunicacion que supone una comunicacion sobre
la comunicacion y que en ese sentido clasifica a contenido, a lo que digamos, es
reconocer gue las relaciones son de un nivel distinto y mas complejo. Por esto €
contenido deja de tener laimportancia que hasta ahora habia recibido, se le habia dado y
se empieza a caer en la cuenta de que cualquier explicacion que un individuo da dice
mucho mas acerca de é mismo que de lo que explica en si. Cualquier explicacion que
damos supone una forma de relacionarnos con nuestro entorno o contexto, con los

demés.

En & mismo sentido, la puntuacion diferente que cada uno damos a la secuencia de
los hechos nos supone una forma de relacionarnos con los demésy e reconocimiento de
la forma que tenemos de puntuar dicha secuencia puede llevarnos a responsabilizarnos
de nuestra conducta y con ello a poder modificar nuestra forma de relacionarnos con los

otrosy aresolver los conflictos.

Entender las interacciones bien como simétricas o0 como complementarias nos sirve
para evitar muchas de las disfunciones que surgen en las relaciones que se dan entre los

miembros de un grupo, ya sea éste primario o0 secundario.

70



3.4. EL MODELO DE REDES SOCIALES.

Las redes sociales™® como modelo de intervencién profesional y de andlisis socia™
nacieron en los afios 50 a partir de la actualizacion del concepto de “tribu” en la
antropologia.®® También tuvieron mucho que ver en su aparicion los movimientos de
Salud Mental Comunitaria que tuvieron lugar en los afios 60 a partir del Programa de
Erradicacién de la Pobreza, desarrollado por el Gobierno Kennedy, donde se primaba el
papel activo de la sociedad en la prevencion y tratamiento de las enfermedades mentales
y la importancia de la participacion social que se materializaba a través de las redes

sociaes.

L as redes sociales proporcionan apoyo social, € cual tiene que ver con dar y recibir,
con |as transacciones entre las personas™, lo que da lugar a diferentes estados mentales
dentro de las relaciones sociales que se establecen. El apoyo social posee distintas
dimensiones, asi puede ser: 1) apoyo en crisis, sirve para mitigar o paliar los efectos
producidos por eventos estresantes para €l individuo o el grupo, 2) apoyo psicolégico,
su funcion es producir cambios intrapsiquicos, 3) apoyo instrumental, ayuda para
realizar algo de tipo practico, informacién y 4) apoyo cotidiano, esta relacionado con la
integracion social del sujeto.””’

Requena Santos (1994: 125) refiriéndose a la amistad como un sistema de apoyo

social, explicalo siguiente:

%3 \/ éase Gomez Gémez, F. y otros (1995 y 1996).

% “Como ha sefialado Granovetter (1973), el andlisis de las redes sociales ha hecho posible trazar un
puente en el abismo que hay entre los niveles macro y micro de la sociologia.

La concepcidn que fundamenta la idea de red social permite realizar con facilidad movimientos rapidos
desde las caracteristicas agregadas de la comunidad a los rasgos de las relaciones interpersonales a
pequefiaescalay viceversa.” (Requena Santos, F. 1994: 42).

> \/éase a respecto a Elkaim, M. y otros (1989: 20-22) y a Pérez Pérez, G. (1998: 74-80).

% “Desde la perspectiva del intercambio social, los individuos pueden tener més o menos valores que
ofrecer: unos seran sujetos aventgjados, con muchos recursos y condiciones de intercambio favorables,
mientras que otros seran sujetos insatisfechos en sus relaciones, tendran poco que ofrecer, dispondran de
escasas oportunidades y de condiciones desfavorables de intercambio.” (Requena Santos, F. 1994: 126).

> Véase Sluzki, C. E. (1996: 48-54).

71



“Nuestra familia y los amigos intimos, nuestros colegas y los comparieros de
trabgjo, los conocidos y los vecinos son el medio socia por los que pasamos en la vida.
Son como el viento en e que se apoyan las alas del pgaro cuando vuela. Sin estas
personas no seriamos nada; ni siquiera personas. Por eso las relaciones personaes que
tenemos y que dgjamos, que creamos Yy que nos ayudan cuando nos hacen falta,
determinan en muchos casos como es la vida que podemos vivir. De esta forma, el apoyo
gue nos proporcionan las personas relacionadas (ayuda en determinadas tareas y
sentimientos de intercambio, de informacion y afecto) afecta a mlltiples facetas de la
vida; la aegriade lavida, € dolor de la soledad se llevan mejor si hay otros al lado. Por
esta razon, laidea de apoyo social esinmensamenterica..... YaDurkheim (1989)... sefial6
la importancia etiolégica de la disminucion de los lazos sociales (hacia la familia, 1a
comunidad y laiglesia) y de la correspondiente disolucién de los roles sociales y normas
en la generacion de un estado de anomia que facilita el acto de suicidio.... Pero el temade
la desintegracion social no sblo resultd interesante a los padres de la sociologia, como
Durkheim o Simmel, sino que continud con otros autores posteriores en la primera parte
de este siglo (Thomas y Znaniecki, 1958), o tomé fuerza con los representantes de la
escuela de Chicago y, més avanzado €l siglo, con |los sociélogos de la marginacion y de la

conducta desviada.”
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34.1. Fundamentacion del modelo.

El modelo de redes sociales encuentra su fundamento esencial en que son |os grupos
sociadles a los que € individuo pertenece los gue tienen una mayor capacidad de
influencia sobre él, pudiendo ser dicha influencia tanto positiva como negativa, en €
sentido de causarle beneficios o perjuicios.

La propia sociedad es entendida como un sistema formado por subsistemas (redes
sociales)®, los cuales tienen una relacion directa con la aparicién de problemas tanto
individuales como grupales, comunitarios o sociales. El individuo dentro de la sociedad
es considerado como un ser bio-psico-social y de ahi que tenga que ser tratado desde la
globalidad.

En las redes sociales la realidad se entiende como una construccion socia® que es
producida por la interaccion entre los diversos grupos sociales y por ello el cambio en
un sistema se entiende: 1) como una discontinuidad en € sistema, producida por la
transformacién de las relaciones y las comunicaciones entre los distintos componentes
del sistema, 2) como un cambio de la construccién de la realidad social que efectia €l
propio sistemay 3) que puede ser regulado, pero no controlado®.

Para que las redes sociales puedan emerger se necesita crear un contexto éptimo,

donde o puedan hacer, mediante lafacilitacion y la permisividad para que |os miembros

% “|a estructura social estd compuesta por conjuntos de redes interpersonales que se basan en el
parentesco, la residencia comun, los amigos, los compafieros de trabajo o de las actividades de ocio y
recreo. La sociedad, vista desde esta perspectiva, estd articulada en los términos de esas redes, que
solapadas unas con otras, componen la sociedad en su conjunto. De esta manera, la ciudad no parece algo
tan frio eimpersonal.” (Requena Santos, F. 1994: 43).

%9« anocién de realidad deviene de una construccién social, asumiendo que ésta es una perspectivay no
una “verdad”’. Esta concepcién nos replantea la diferencia entre invencion y descubrimiento... La
conceptualizacion de “estarealidad” es algo nuevo, algo creado, inventado con respecto a un sistema que
yaestaba funcionando.” (Dabas, E. 1998: 29).

% «|_as redes sociales son los nuevos agentes colectivos en un sentido informal. No son producto de una
estricta determinacion estructural o de un calculo racional y consciente, sino como reactualizacion del
mito de la comunidad a partir de la creciente facilidad de comunicacién (masiva) entre pequefios grupos
(tribus) en los que los individuos adscriben su identidad y autonomia. En la propia flexibilidad del
concepto se halla la resistencia a la rigidez de las estructuras dominantes. La forma de estar juntos
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que integran la red puedan ayudarse entre ellos y resolver los problemas que les son
comunes, utilizando para ello sus propios recursos. Los distintos servicios sociales
intervinientes buscaran la coordinacion entre ellos para apoyar € desequilibrio de las
situaciones homeostéticas que son las que tienen una relacién directa con los problemas
presentados y asi mismo ayudaran para que las redes sociales contengan las crisis que
suponen la ruptura del equilibrio para prevenir situaciones gque conlleven peligro para

las personas o 10s grupos.

Por todo lo anterior €l profesional debe mirar las redes sociales desde el punto de
vista de las relaciones entre los miembros de la red, pudiendo entrar a coordinar el
trabajo de sus miembros para potenciar sus relaciones y optimizar asi los recursos
existentes. Puede también ayudar en la toma de decisiones rapidas, consensuadas y
comprometidas, con ello se repartird €l poder y la responsabilidad entre los distintos
miembros de lared y a su vez e papel del profesional como experto deja de tener

sentido descentralizandose el lugar que ocupa.

La idea fundamental es la de la democracia entendida como que los miembros que
pertenecen a la red asumen la responsabilidad del problema entre todos por 1o que
procede buscar, también, una solucién entre todos. Es conveniente por tanto evitar la
confrontacion y positivar las aportaciones que cada miembro de la red realiza. Asi se
facilitala divergencia de los miembros pero evitando |os dogmati smos.

Cuando lared social existente para un individuo es perjudicial o muy pobre lo que se
hace es afiadir muchos mas miembros para que la nueva red construida resulte mas
beneficiosa para el sujeto.

mediante redes no requiere €l reconocimiento de la legalidad institucional. La comunicacion intergrupos
eslaesenciadel nosotros que, asu vez, eslabase de la sociabilidad.” (Pérez Pérez, G. 1998: 69-70).
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3.4.2. Definiciones dered social.

Existen multiples y diversas definiciones sobre o que es unared socia en las cuales
unas veces se resaltan unos aspectos y otras veces otros. Aquellas que resultan mas

afines a nuestros planteamientos son |as siguientes:

“El nacimiento del concepto de red se vincula ala dificultad para captar y comprender
los sistemas sociales en los que las relaciones desbordan las fronteras de los grupos.
Asi se genera el término de red social.... Lo esencia es que se trata de una nueva
perspectiva que busca la comprension de las relaciones transversales en lugar de
centrarse en andlisis delimitados a grupos-estanco categorizados de forma univoca.”
(Pérez Pérez, G. 1998: 71).

“Una red social es una metafora que se usa en Sociologia para describir un conjunto
de vinculos que unen a un grupo de actores, para los que cada vinculo se compone de

unao més relaciones.” (Requena Santos, F. 1996: 15).

“Cada persona estd, por asi decirlo, en contacto con cierto niUmero de otras personas,
algunas de las cuales estan en contacto entre si y otras no. Creo conveniente
denominar “red” aun campo socia de este tipo. Laimagen que tengo eslade unared
de puntos los cuales estén unidos por lineas. Los puntos de esta imagen unas veces
serén personas y otras grupos, Y las lineas indicarian quiénes interactGan entre si.”
(Barnes, J. A. 1954, cit. en Pérez Pérez, G. 1998: 71-72).

“Las redes sociaes son conjuntos de vincul os entre nodos (siendo estos nodos actores

sociales o cuaquier tipo de entidades sociales significativas: individuos, grupos,
organizaciones, clases).... y no conjuntos de entidades o individuos...” (Pizarro, N.
1988, id.: 72).

“Trataremos de acercarnos a concepto de red social que implica un proceso de
construccién permanente tanto individual como colectivo. En este punto diriamos que
€s un sistema abierto que a través de un intercambio dinamico entre sus integrantes y

con integrantes de otros grupos sociales, posibilita la potencializacion de los recursos
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que poseen. Cada miembro de una familia, de un grupo o de una institucion se
enriquece a través de las multiples relaciones que cada uno de los otros desarrolla.”
(Dabas, E. N. 1993: 21).

“Es un grupo de personas, miembros de la familia, vecinos amigos y otras personas,
capaces de aportar una ayuda y un apoyo tan reales como duraderos a un individuo
como a una familia. Es, en sintesis, un capullo alrededor de una unidad familiar que
sirve de aimohadilla entre esta unidad y la sociedad. Es lo que subsiste del aspecto
tribal de las sociedades primitivas. Los equivalentes modernos son las reuniones

familiares, el parentesco, las bodas, los funerales...” (Elkaim, M. 1989: 24).

“Las fronteras del sistema significativo del individuo no se limitan alafamilia nuclear
0 extensa, sino gue incluyen atodo € conjunto de vinculos interpersonales del sujeto:
familia, amigos, relaciones de trabajo, de estudio, de insercién comunitaria y de
précticas sociales.” (Sluzki, C. E. 1996: 37).

Para nosotros una red socia es aguel conjunto de relaciones que un sujeto tiene
con otros en un espacio y tiempo determinado, asi como otras relaciones que
mantienen los miembros de su red persona en las que dicho sujeto no participa o
interviene directamente, que son importantes y significativas para prestarle algun tipo
de ayuda o de apoyo en caso necesario®.

Las redes sociales primarias™ son aguellas que contienen las relaciones sociales
“mas estrechas’. En ellas se incluyen las relaciones familiares: 1) familia nuclear, es el
organismo intermedio que media entre el macrosistema y e individuo cuya tarea

6 “|a interaccion entre partes abstractas de la sociedad (la familia, la economia, etc.) se desarrolla
normal mente entre individuos reales que se conocen unos a otros. Es decir, se producen en €l interior de
las redes personales.

Estos |azos personales también nos motivan para la accion: proteger a los familiares, impresionar a los
amigos, sacar ventagjas a los colegas o, simplemente, disfrutar de la compafiia de personas con las que
estamos a gusto. En general, somos nosotros mismos 10s que construimos nuestras propias redes, aunque
también otras veces nos vemos incluidos en redes determinadas que no escogemos.” (Requena Santos, F.
1994: 48).

62 Para una mayor amplitud véase Chadi, M. (2000: 28-72).
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fundamental es la de formar y educar a ser humano® y 2) familia extensa es aquella
familia gue no corresponde alafamilia nuclear y que incluye alos abuel os, tios, primos,
cufiados, familia politica, quienes anteriormente realizaban labores de cuidado y
gjercian roles que en la actualidad han cambiado.

También, seincluye en dichared social primariaa 1) los amigos, que después de los
“lazos de sangre’ proporcionan las relaciones simétricas mas importantes para los
individuosy realizan una funcion mediadora entre el mundo interno y el mundo externo
familiar, por lo que colaboran con lafamilia en el proceso de sociaizacion, asi como en
el proceso de emancipacion de los individuosy 2) el vecindario, en el que las familiasy
sus miembros se insertan en un organigrama comunitario que disefia una estructura

comunitaria.

L as redes sociales secundarias estarian formadas por:

- Los grupos de recreo, en ellos pueden encontrarse rel aciones interpersonales que

después pasen aformar parte de las redes sociales primarias.

- Relaciones comunitarias y religiosas, son relaciones de tipo impersonal a estar

basadas en |as mismas creencias o0 sistemas de valores.

- Relaciones de estudio o laborales, los grupos de estudio y de trabajo® que en un
principio surgen por proximidad en la realizacion de unas tareas, de hecho terminan
siendo en la mayoria de los casos de amistad y cercania debido a la cantidad de tiempo

compartido que suponen.

83 «Recordemos aqui 1a frase de Marx y Engels en La ideologia alemana (1970: 26) “no es la conciencia
la que determina la vida, sino la vida la que determina la conciencia’. O dicho en otras palabras, no es
nuestra forma de pensar lo que estructura nuestras posiciones sociales, sino, por €l contrario, nuestra
posicién social la que determina nuestra manera de pensar.” (Requena Santos, F. 1994: 39).
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Las redes sociales institucionales son las méas algjadas del sujeto, si la mas proxima
es lafamilia, y se accede a €ellas cuando ciertas necesidades especificas no pueden ser
satisfechas por las redes sociales primarias. Las formas de organizaciones que se
constituyen para satisfacer necesidades concretas de los individuos y que se canalizan a
través de los organismos creados para tales fines. Entre ellas podemos destacar a la
escuela® que es la primerainstitucion que obliga a los miembros familiares a salir hacia
“afuera’, €l sistema sanitario por suponer una red de apoyo social basicay los distintos

servicios sociales en un sentido parecido, al sistema sanitario.

Es importante para nosotros resaltar como € “mundo laboral” es tratado aqui como
parte de la red social secundaria del sujeto porque dicha area es la que favorece la
confirmacion del individuo en su eficiencia, aunque, es cierto, “que en determinadas
circunstancias la gente no puede ver en el trabajo una prolongacién de é mismo, cuando
el puesto es tan inseguro que puede perderlo mafiana, o cuando tiene que cambiarlo
constantemente” Fishman (1994).%° El mundo laboral es donde la gente se gana la vida

y por eso es muy importante paralosindividuosy sus familias.

En cambio, la escuela es considerada como una red socia institucional porque sus
funciones, delegadas por las familias, estéan encaminadas a “complementar” el proceso

de formacién y de educacion que es competencia familiar®”. Colabora con la familiaen

% Sobre |as redes formales e informal es referidas ala comunicacion en las organizaciones puede
consultarse a Gil Rodriguez, F. (2003: 335).

% “En esta época de mutacion y cambio, a pesar de todas las reformas, la escuela esta intocada en lo
esencial.... Si ubicamos su nacimiento a mediados del siglo pasado, ese ecosistema escolar en sus
elementos fundamentales no ha cambiado... Hace arededor de veinte afios € quehacer educativo
comenz0 a ser valorizado en términos de éxito y fracaso en los aprendizajes. Se planted primeramente en
Estados Unidos y en Europa que la educacion resultaba poco eficaz en funcion de los requerimientos del
mundo moderno: no formaba para el mundo del trabajo ni para las transformaciones constantes que éste
experimentaba. Esto es una ruptura epistemol égica importante porque nunca antes nadie habia solicitado
esto alaescuela” (Dabas, E. 1998: 33-34).

€ Git. en Chadi, M. (2000: 52).

6" “E| proyecto institucional ofrece una oportunidad para potenciar la red de relaciones internas en una
organizacién escolar y esto posibilitard el afianzamiento de las relaciones con los que habitualmente
estaban ubicados “de la puerta para afuera’ de la escuela: padres, familiares, vecinos, organizaciones de
la comunidad, comercios, instituciones, empresas.... La mayoria de nuestras acciones no podemos
redlizarlas solos, pues vivimos inmersos en redes y para poder sostenerlas es imprescindible actuar
éticamente, saber compartir y por lo tanto aprender a convivir, colaborar y competir de un modo diferente
a que estébamos acostumbrados.... Permitir emerger modelos alternativos para la resolucion de
problemas es una de las caracteristicas més claras dd cambio de paradigma en las formas de pensar y
abordar larealidad, y abarca, consecuentemente, todas las esferas de actividad.” (Dabas, E. 1998: 46).
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los “procesos de sociaizacion y de emancipacion”. La escuela es en si misma un finy
un medio a la vez. Un fin en cuanto institucién formadora y un medio en cuanto

mediadora entre la familia, la escuela como institucion y lared social general.

Estas diferencias, Ultimas, entre los sistemas laboral y educativo pueden resultar
significativas a la hora de estudiar las relaciones interpersonales formales e informales

de ambos ambitos. Pues ambos deben abrirse cada vez mas a la comunidad.®®

CUADRO VII (1)

CARACTERISTICASDE LASREDES SEGUN SU NIVEL ORGANIZATIVO

REDESFORMALES REDESINFORMALES
Entidad referencia Sociedad Comunidad
Principio regulador Normas Valores
Base legitimadora Institucional Natural
Topologia Asociaciones Familia, amistad
Posicion individuo Eleccion Pertenencia
Espacio accién Macro Micro

(1) Segun Pérez Pérez, G. (1998: 80).

% “Todas las instituciones se concibieron como un cubo con una sola puerta de entrada y salida, con
ventanas dtas, para que nadie pudiera distraerse mirando hacia fuera y que desde el exterior no se
observara lo que acontecia adentro. Pero ésta no es sdlo una concepcion arquitectonica, sino que ésta
correspondiaal paradigma dominante, que concebia unidades aisladas y aislantes.” (Id. 1998: 35-36).
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CUADRO VIII (1)

TIPOS DE REDES (2)

NIVEL NIVELES BASESDE CONTENIDO(3)
ORGANIZATIVO DE ACCION CONSTITUCION
Redes formales Econdémico Identidad, origen Comunicacion
Redes Informales Culturd (local, nacional) Intercambio
Social® Familiar Instrumental
Vecind Poder
Profesional Afectivas
Religiosa | dentidad
Actividad, ocio
Solidaridad

(1) Segun Pérez Pérez, G. (1998: 80).

(2) Vaores de cada categoria no excluyentes entre si (una red puede tener varios
niveles de accion, bases constituyentes o contenidos. Incluso en € seno de una
red formal se encuentran rastros de redes informales).

(3) Sobre e contenido de las redes, véase D. Knoke y J. H. Kuklinski; en F.
Requena (1991).

8 “\/emos asimismo cémo diferentes tipos de relaciones pueden suministrar un solido soporte a las
personas en su vida cotidiana. La ayuda informal que se pueden prestar los amigos y los otros tipos y
grupos o categorias de personas con las que nos relacionamos tiene muchas ventgjas; sobre todo en
sociedades (como la nuestra) en las que cada dia es més fuerte la presion para reducir €l gasto publico en
ayuda social. Por €llo, conviene recordar aqui las ventgjas politicas que supone €l hecho de que las
personas se ayuden informalmente.” (Requena Santos, F., 1994: 128).
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Figura 1. Red Social para el sujeto* (Mansell Pattinson, E. 1977)

0.SUJETO.
1.ZONA PERSONAL .- Familia nuclear y amigos muy intimos.
2.ZONA INTIMA .- Buenos amigos.

3.ZONA EFECTIVA.- Conocidos con los que se mantienen ciertos contactos, amigos
menos valorados. Reemplazan alos de la zona intima cuando desaparecen.

4.ZONA NOMINAL.- Conocidos que estéan situados estratégicamente en la sociedad
(médicos, abogados, €tc.).

5.ZONA EXTENSA .- Ofertade servicios que la comunidad se da a si misma.
* Esto es la sociedad para €l suieto.
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35.EL MODELO DE LAS REPRESENTACIONES
ORGANIZACIONALES.

Nos vamos a referir en este apartado como nuevo marco tedrico y practico a las
constelaciones familiares de Bert Hellinger, pero aplicadas a las organizaciones, que
nosotros las vamos a denominar representaciones organizacionales. El término de
constelaciones familiares u organizacionales hace referencia a lo que Jung entendia, por
tales, relaciones tanto conscientes como inconscientes que estan presentes en un grupo y
gue incluye a vivos y muertos, mientras que e término de representaciones
organizacionales se refiere a lo que se representa en € grupo en un momento
determinado y que supone una simplifacacion de lo que existe.

L as representaciones organizacional es suponen unas teorias, posiblemente no nuevas
pero si diferentes alo existente, hasta ahora, a menos en su formulacién y sobre todo en
su aplicacion. Las teorias de Hellinger nacen alaluz de su aplicacion en los grupos, de

Su praxis.

Existen diversas publicaciones, traducidas a huestro idioma, sobre la temética (véase
bibliografia) y por ello nosotros vamos a resaltar aqui sdlo aquello que nos ha parecido
pertinente para aplicar a la practica. No pretendemos hacer una aplicacion de todos los
contenidos tedricos explicitados por este autor sino aquellos que nos han resultado més

relevantes, ademés de en conexién con los otros model os que ya hemos expuesto hasta
aqui.
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3.5.1. Elementos epistemol 6gicos a aplicar.

Las representaciones familiares ponen en evidencia el poder de conexiéon que cada
persona tiene con  sus antepasados™. Las injusticias cometidas dentro de un sistema y
fuera de é (como en los casos de violencia politica en cualquiera de sus modalidades),
pueden afectar a los miembros del grupo actual quiza con problemas de salud y con
relaciones conflictivas. En las organizaciones hay una especie de contabilidad interna
(Boszormengyi-Nagy, 1983) de quién dio 0 negd qué a quién. Los desequilibrios tienen
que ser compensados en la organizacion, pues aquél que sufrid una injusticia recibio un

poder. Tanto la exigencia excesiva como la explotacion tienen unas consecuencias.

Bert Hellinger (2001: 14-21), con su enfoque fenomenol égico ha hecho patente que
al configurar una representacion los representantes de los miembros de una
organizacion sienten las sensaciones de los que representan (aungque no los hayan
conocido previamente). Asi se expresan las fuerzas complejas que actdan en los
sistemas humanos y el camino hacia unas soluciones que resultan inimaginables, a
priori. Este método de las representaciones organizacionales ayuda a completar las
causas pendientes, dejando a cada persona con su responsabilidad y su lugar de
dignidad dentro de la organizacion. Se rompen de esta forma las dependencias
existentes que tienen los trabajadores actuales con 1o no resuelto por los anteriores

miembros de |a organizacion.

El método de trabajo consiste en que una persona sirviéndose de representantes
configura su representacion interna (Hellinger, B. 2001: 91-92) de su organizacion: Con
ello le da una expresion tangible en el espacio y en el tiempo. Posteriormente, y a partir

de dicha expresion sacamos conclusiones acerca del sistema, de su estado actual,

" Kerr, B. y Minno, D. han aplicado €l trabajo de “familia de origen” en los programas de postgrado para
directivos impartidos en la Antioch University, de Seatlle porque resulta “eficaz para formular
antecedente psicologicos como parte de un sistema que puede ser modificado”. Manifiestan que: “la
teoria de la familia de origen postula que muchos problemas crénicos de la conducta humana tienen sus
raices en los patrones de relaciones familiares, y hasta sugiere que uno puede cambiar esa conducta, como
adulto, reviviendo y dando forma a algunas de tales relaciones de formas cuidadosamente disefiadas’.
(Senge, P. y otros 2000: 226-227).
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deduciendo consecuencias y desarrollando conceptos que Illevan a una solucion de los

problemas planteados por la persona.

L as personas ademas de poseer capacidades para percibir diversos elementos, hechos
y estados somos capaces de percibir patrones y estructuras relacionales, es decir,
interrelaciones y representaciones sistémicas. Dichas informaciones complegas quedan
de alguna manera memorizadas y nos sirven como esquemas afectivos y cognitivos que
dirigen nuestros actos. Parece que, las constelaciones nos muestran unas
representaciones inconscientes que pueden ser exteriorizadas, traducidas a imagenes
espaciales, o que da lugar a que se puedan reescenificar determinados contextos

sistémicos.

Los representantes de los miembros del sistema son capaces de captar de manera
representativa la representacion exteriorizada del sistema percibiendo y reproduciendo
la situacion en general. A través de la configuracion de imagenes organizacionales
surgen informaciones sobre las estructuras, dinamicas e interacciones en € sistema que
hacen posible que podamos desarrollar comprensiones e imagenes, representaciones

sociaes, de solucion.

En la configuracion de la representacion la persona puede experimentar el proceso
interrelacional de su organizacion, desde los problemas existentes hasta las posibles
soluciones, primero como observador externo y después como participante directo,
ocupando su propio lugar en la imagen de solucion. La configuracion del sistema
expone a las fuerzas de dicho sistema a los representantes, a los observadores asistentes
y d cliente. Asi vivencian antiguas verdades del sistema y nuevas 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
bienestar con la imagen de solucion, mientras € cliente ocupa su lugar (Hellinger, B.
2001: 440-441), todo el grupo puede modificar sus representaciones sociales del
problema planteado.



Existen sospechas fundadas sobre lainfluencia del trabajo de uno de los miembros de
la organizacion en los demas miembros no presentes en la sesion. Esto podria tener que
ver con la teoria de los “campos morfogenéticos’” o “campos morficos’ de Rupert
Sheldrake™ que definié la morfogénesis biolégica como: “el desarrollo de la forma
caracteristica y especifica de los organismos vivos’ (1990: 26). Este famoso bidlogo
inglés se basd en la fisica cudntica para demostrar que a través de los “campos
morfogenéticos’ y de la “resonancia magnética’ que cualquier habilidad conseguida
arduamente por una rata de laboratorio en Inglaterra repercutia misteriosamente en
animales de la misma especie en Australia. Este mismo fendmeno es observable entre
los humanos y se explica como un campo de memoria (como un campo magnético) que

no estd almacenada en el cerebro y que se expresa desde una dimensién no material.

“Las teorias organicistas de la morfogénesis se han desarrollado bajo distintas
influencias: algunas han sido influenciadas por sistemas bioldgicos (...); algunas por la
fisica moderna, en particular por e concepto de campo; otras por la psicologia de la
gestalt, enormemente influenciada a la vez por €l concepto de campos fisicos; y otras por
el vitalismo de Driesch. Estas teorias se enfrentan con los mismos problemas que segiin
Driesch eran insolubles en términos mecanicistas: la regulacién, la regeneracion y la
reproduccion; pero mientras que Driesch propuso la entelequia no fisica para dar una
explicacion a las propiedades de integridad y de finalidad exhibidas por los organismos
en proceso de desarrollo, los organicistas proponen campos morfogenéticos (o
embrionarios o de desarrollo)” (Sheldrake, R. 1990: 62).

El mismo autor se apoya en el concepto de inconsciente colectivo de Jung para

afirmar sus teorias.

“Ademés de nuestra conciencia inmediata, de naturaleza completamente persona y
considerada 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 impersonal, idéntico en todos los individuos. Este inconsciente colectivo no se

desarrolla individualmente, sino que se hereda. Esta integrado por formas preexistentes.

™ \/éase Beaumont, H. (2.001).
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Los arquetipos, que solo pueden llegar a ser conscientes de modo secundario y que dan

formaa ciertos contenidos psiquicos’ (Cit. en Sheldrake, R. 1990: 37).

La diferencia fundamental que existe a nuestro juicio entre la aplicacién del modelo
de representaciones a las familias y a las organizaciones es que estas Ultimas no son
comunidades unidas por un destino comn como la familia. Pero el @ambito de trabajo es
sumamente importante para las personas porque supone, para muchos, una fuente de
identidad con consecuencias existenciales que repercuten a nivel familiar (p. e. € paro).
AUn asi, la pertenencia a una organizacion puede ser disuelta por ambas partes mientras
que la pertenencia a una familia es de nacimiento y no se puede extinguir.

El trabgjo con representaciones organizacionales nos permite obtener en muy
poco tiempo una serie de informaciones sobre un sistema organizacional que pueden
servir alapersona que configura el sistema para aclarar su lugar y su papel en el sistema
en que trabaja. Los representantes, ademds, tienen la posibilidad de experimentar
distintos papeles y vivenciar aspectos importantes de las organizaciones, aprovechando

experiencias genas para sus problemas laborales.

3.5.2. Algunos principios fundamentales del trabajo con

r epr esentaciones or ganizacionales.

- 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 organizacion. Cuando los que
colaboran con una organizacién utilizan a ésta Unicamente para su abastecimiento
personal o cuando la organizacion no reconoce a sus colaboradores aprovechandose de
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ellos solo en su propio beneficio entonces la organizacion vive condicionada por dichas

interrelaciones y es muy posible gue no consigalos fines paralos que nacio.

- Dar y tomar.

Cuando no existe en una organizacion un equilibrio entre lo que sus miembros dan y
lo gque toman entonces se suscita € descontento y los sentimientos de culpa, 1o que
puede llevar a tener que compensar dichos desequilibrios. El intercambio entre dar y

tomar crea vinculos mutuos entre colaboradores y organizacion.

- Quien lleva mastiempo tiene prioridad.

Siempre tiene prioridad sobre sus iguales aguél que llegd antes a la organizacion,
pues adquirio a incorporarse una serie de derechos que no ostentan los que llegaron
después, que deben reconocer dichos derechos. Los que ostentan una jerarquia més alta
en la organizacion deben reconocer a los que estuvieron antes porque les aporta muchos
beneficios, al poderse apoyar en dicha experiencia. Siempre merecen una especia

referencialos iniciadores o fundadores de la organizacion.

- Ladireccion tiene prioridad.

Toda organizacién necesita una direccion y por ello el director sera valorado en su
posicion s justifica su funcion por su rendimiento y compromiso con la organizacion y
los demés 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 miembros de la organizacion sobre a manera de
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tomar las decisiones. El responsable de la economia en una organizacion, es decir, dela
supervivencia material del sistema tiene prioridad sobre los demés cargos directivos
(Hellinger, B. 2001: 46-47).

- El rendimiento tiene que ser reconocido.

Cuando entre sus iguales alguin miembro de la organizacion hace algo extraordinario
para ésta, tiene que recibir e reconocimiento especia de dicha labor para poder seguir
en la empresa, pues si no puede ocurrir que el miembro que realiza ese esfuerzo deje la
organizacion si no es valorado su esfuerzo para el éxito de la organizacion (Hellinger,
B. 2001: 59).

- Marcharsey quedar se.

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

despediday de bienvenida para evitar hipotecas posteriores.

- Las organizaciones son sistemas orientados en lastar eas.

Muchas veces, los grupos de trabajo en las organizaciones se despistan y pierden de
vista sus tareas. Los colaboradores fijan su atencién Unicamente en si mismos y en sus
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problemas relacional es, quejandose de los “de arriba” asi como de las circunstancias. Es

importante realizar una representacion cuando ello ocurre alatarea o alos clientes.

- Fortalecer o debilitar.

Cuando una persona ocupa su lugar correcto y adecuado en su organizacion se siente
en é seguro, y con serenidad y fuerzas para la realizacion de sus funciones (Hellinger,
B. 2001: 418). Por e contrario, cuando una persona no ocupa € lugar que le
corresponde suele tener fantasias de grandeza y €llo le debilita porque ahi no recibe €l
reconocimiento de los demas, no se valora a si misma o0 no encuentra € apoyo
necesario. Los sentimientos debilitadores que, a veces, expresan 10s representantes de
una representacion suelen estar relacionados 0 con patrones antiguos o0 con injusticias

cometidas en |a organizacion anteriormente.

- Lo antiguoy lo nuevo™.

Cuando no se valora'y se reconoce lo que existe en una organizacion, lo que fue
valido y atil por mucho tiempo (Hellinger, B. 2.001: 206), las nuevas ideas que se
aportan son dificilmente reconocidas. Asi, es mejor reconocer y afirmar, 1o primero,
todo aguello que ya existe, porque ello ha dado lugar alo 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 actitud interior. Las personas

gue en una organizacion se lo saben todo suelen durar poco en ella.

2 Ross, R. y Kleiner, A. nos proporcionan una idea de como en EEUU. es tenido en cuenta el referente
histérico en las empresas. Afirman: “... €l propdsito es crear una comprension compartida de las
circunstancias y fuerzas que llevaron a la iniciativa... después de descifrar un arbol genealdgico los
equipos parecen tener un sentido mas agudo de su proposito comun. Finanzas y produccién tal vez no
habian entendido cada uno las prioridades empresariales del otro; ahora ven por qué €l otro sigue
interesado...”. (Senge, P. y otros 2000: 159-163)
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3.5.3. 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 sus efectos. En las constelaciones familiares podemos ver sus
efectos al tomar conciencia de los destinos trégicos 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 gemplo,
cuando se comete una injusticia con alguien excluyéndolo, se rompe e equilibrio entre
el dar y el tomar, y un miembro que nace después va a intentar corregir €l desequilibrio,
reparar lainjusticia, en aras de la supervivencia del grupo y reivindicando su derecho a
pertenecer a é. De esta forma es como los miembros, a veces son sacrificados por la
supervivencia del grupo. Lo que hacemos con la representacion es mirar agui quien

pagd el precio y quién tuvo la ganancia.

El trabgjo con representaciones organizacionales trata de la reconciliacion. Se
trata de dejar €l pasado ali donde corresponde, es decir que sea pasado y para ello es
necesario reconciliar €l pasado. Asi se llega a estar en paz con las personas gue nos
hirieron. Pues cuando € pasado no esta reconciliado entonces los miembros actuales
expian algo que corresponde a otro miembro y otro tiempo sin que dicha expiacion
tenga ya que ver con el hecho concreto que ocurrio. Aqui es donde se producen las

implicaciones sistémicas.

Con respecto a método empleado en las representaciones familiares queremos

establecer un paralelismo con Jung cuando se refiere al método:

“El método... consiste, por un lado, en hacer consciente lo méas acabadamente
que sea posible la constelacién de contenidos inconscientes, y por el otro, en una sintesis

de éstos con la conciencia por un acto de reconoci miento.

(...) 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 fendmeno exterior.
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En realidad esto ocurre hasta tal punto que de ningiin modo podemos hacer afirmaciones
sobre el mundo en si ya que, siempre que queremos hablar de conocimiento, estamos
constrefiidos a convertir el acontecer fisico en un proceso fisico”. (Jung, C.G., 1.984: 47-
52).

3.5.4. Tipos de sentimientos en la intervencion.

Los sentimientos que debemos reconocer y diferenciar son aguellos que nos

resulten vélidos paratrabgjar con lapersonay que nos lleven a una solucion.

Hellinger distingue cuatro tipos de sentimientos que nos pueden resultar muy
Gtiles paralaintervencion (Weber, G., 1.991: 287-290):

1.- Sentimientos de tipo primario, son aquellos que llevan a la accion, que dan fuerza
y tienen que ver con lo que ocurre en e momento. Son sentimientos simples gue no
reguieren mucha explicacion, suponen tranquilidad. Tienen poca duracion y alcanzan su
meta enseguida, produciendo en los demés empatia porque se sienten libres, ya que la

persona que muestra dichos sentimientos es fuerte.

2.- Sentimientos de tipo secundario, son aguellos que impiden la accion, absorben la
energia, llevan a la duda para impedir la accién. Podriamos denominarlos
metaf éricamente como “la sopa negra’ porque el otro quiere convencernos de su
incapacidad pasandonos la responsabilidad de su vida pero, eso si, cualquier solucion
gue le demos no le valdra y ademés, s caemos en esa trampa de trabagjar con é
autométicamente é detectara que somos, a menos, tan incompetentes como é para
lograr una solucion. Son esas personas que van de victimas, cuyo didlogo interno esta
basado en frases como: “siempre me ocurre o mismo”, “los demés no me quieren”,
“nadie cuenta conmigo”, etc. todo ello dicho con la mirada hacia e suelo. Suponen

movimientos circulares cuya energia no lleva a ninguin lado, a nada.

Estos sentimientos |os detectamos cuando nos ponemos nerviosos con lo que € otro

nos dice. Son los mas expresados, mas exteriorizados, ya que lo que se pretende con
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ellos es convencernos de que la persona gue nos los comunica no puede hacer nada, por
eso los exagera y los dramatiza. Asi se siente débil, junto con los deméas a no haber
nada con lo gque se le pueda ayudar. Duran mucho ya que pretenden mantener la
situacion de no-actuar y empeoran a ser expresados, por eso las terapias basadas en
cuidar dichos sentimientos duran tanto, porque desvian la atencion e impiden la

percepcion que el terapeutatiene del problema.

“Quisiera aportar un gemplo, en este caso, refiriéndose a la afliccion primaria y
secundaria. Una afliccién primaria puede ser, por gjemplo, un dolor muy intenso por una
separacion. Si la persona se abandona a este dolor la afliccidn pasa rapido, dejando a la
persona liberada y con la posibilidad de comenzar de nuevo. La afliccidn secundaria se
muestra, por gemplo, como autocompasion. Este sentimiento 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

reaccién a un movimiento interrumpido hacia uno de los padres.” (Weber, G. 2.001: 288).

3.- Sentimientos sistémicamente adoptados, son aguellos mediante los cuales
una persona esta engjenada, fuera de si, no pudiendo los demas hacer nada por ella
porque es un sentimiento gjeno. Es cuando alguien nos cuenta algo que vemos que no
corresponde con la situacion 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 emocién. Son unafuerza
concentrada como € valor, la humildad como asentimiento a mundo tal como es, la
serenidad, etc. También existe el meta-amor que es un amor superior y la meta-agresion
gue supone hacer dafio a alguien sin querer hacerle ningin mal, este es e caso del
cirujano y del psicoterapeuta por ello ambos necesitan de mucha fuerza. La sabiduria
supone la posesion de todos los meta-sentimientos y conlleva el valor, lahumildad y 1a
fuerza. Supone un actuar sabiendo o que tengo que hacer y 1o que no. No es deducido y
el sabio sabe enseguida lo que corresponde. Es un actuar diferente alo que se esperaria.

Se adquiere como un premio de laexperienciay €l esfuerzo, como un fruto maduro.
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3.6. El MODELO DE LASREPRESENTACIONES SOCIALES.

Hasta aqui hemos tenido en cuenta una serie de model os tedricos y de aplicacion
gue lo que, a nuestro juicio, hacen esfacilitar el cambio de las representaciones sociales
que tienen los individuos. Hasta hoy muchos model os tedricos han fijado su atencion en
el estudio del comportamiento de los individuos, no sdlo para intentar predecirlo sino
muchas veces para modificarlo. Se intentaban conocer asi los “por qués’ de ciertas

conductas que los individuos tenian.

Para nosotros |o importante son los “para qué” y los “como”. Pues consideramos
gue cuando los individuos hablan de sus dificultades y problemas lo hacen de unas
formas y maneras incorrectas y son dichos planteamientos los que no facilitan la

solucién y dan lugar, incluso, aun empeoramiento de los mismos.

Mediante el cambio de los comportamientos 1o que se buscaba era crear una
nueva descripcion de la situacion para pasar a un segundo plano lo que habia sido
importante hasta ese momento. Sin embargo, el cambio en |as representaciones sociales,
gue son las imagenes que construimos mediante nuestras percepciones, produce
cambios comportamentales. El interés pasa de los problemas a las representaciones
sociales. Es el cambio de representaciones sociales |0 que modifica el comportamiento y
no al revés.

Una percepcion es una informacion gque recibimos por 10s receptores periféricos
sensoriales que estan codificados por la red de receptores. Asi construimos nuestras
ideas de nosotros mismos, de nuestra readlidad y de nuestra existencia. Las
representaciones sociales que tenemos de los hechos son las imégenes, también
sensaciones evocadas de las percepciones que recibimos y que nos permiten vernos en
nuestro mundo interno y externo. Estos ultimos conceptos tienen relacion directa con la
conciencia que es la capacidad que tenemos de percibir las cualidades sensibles. En ella
se integran todas nuestras potencialidades, de tal manera que mediante ella podemos
llegar a saber lo que somos en una dimension temporal y espacial y con respecto a los
demés. Nuestra identidad depende, es € resultado de nuestra conciencia en medio de la
colectividad, la cultura.
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Retomando la clasificacion de los sentimientos en primarios y secundarios, ya
explicada con anterioridad, podemos afirmar que la confianza de un sujeto en si mismo,
como sentimiento primario, le lleva a la autonomia y ésta es €l producto de una
representacion adulta de si mismo. Por € contrario, también, podemos afirmar que la
falta de confianza en si mismo de un sujeto, como sentimiento secundario, le llevaala

dependenciay a una representacion infantil de si mismo.

El cambio de representaciones sociales donde el individuo se provee de
imégenes en las que se descubre con unas cuaidades, como estados intrinsecos de su
ser, con unas competencias, como todo aquello aprendido que es capaz de reutilizar y
con unas potencialidades, como todo aquello que é sabe que puede ser, supone una

nuevaformade mirar larealidad y de abordar el ambito de lainvestigacion social.

3.6.1. Algunas conceptualizacionesy definiciones.

Para Paez y cols. (1987: 18) la representacion social se define como un concepto o
esguema conceptual compartido socialmente. Es un producto de la funcién simbdlica,
pero construido y compartido colectivamente. Esta definicion nos resulta del maximo
interés para nuestra investigacion, ya que €l cambio de representacion social que un
individuo realiza, tras la dindmica grupa de una representacion de la organizacion en
gue trabaja, influye, por supuesto, principalmente en é pero también en los otros
miembros de su organizacion mediante esa funcién simbdlica construida'y compartida

colectivamente.

Moscovici (1979: 17-18) define la representacion socia como una modalidad
particular del conocimiento, cuya funcion esla elaboracion de los comportamientosy la
comunicacion entre los individuos. La representacion socia es un corpus organizado de
conocimientos y una de las actividades psiquicas mediante las cuales |os hombres hacen
inteligible la realidad fisica y social, se integran en una relacion cotidiana de
intercambios y liberan los poderes de su imaginacion. Esta definicion, también, resulta

para nuestro modelo, de aplicacion a investigar, del maximo interés pues explicita de
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una manera sencilla lo que se puede lograr tras cada una de las dinamicas grupales
realizadas.

Farr (1983: 655) afirma que las representaciones sociales tienen una doble funcion,
por un lado la de hacer que lo extrafio resulte familiar y por otro lado que lo invisible
sea perceptible, pues lo insolito o lo desconocido resultan amenazantes cuando no
tenemos una categoria para clasificarlos. Siguiendo a Moscivici define a las
representaciones sociales como sistemas cognoscitivos con una légica y un lenguagje
propios. No representan simplemente opiniones “acercade”, “imégenes de” o “actitudes
hacia” sino “teorias 0 ramas del conocimiento” con derechos propios para €l
descubrimiento y la organizacion de la realidad. Son un sistema de valores, ideas y
précticas con una doble funcion: primero, establecer un orden que permita a los
individuos enfrentarse en su mundo material y social para dominarlo; segundo,
posibilitar la comunicacion entre los miembros de una comunidad proporcionandoles un
codigo para €l intercambio social y un codigo para nombrar y clasificar sin

ambigledades | os diversos aspectos de su mundo y de su historiaindividual y grupal.

Para Piaget la representacion es un producto de la accion del sujeto (Paez y cols.
(1987: 19-20). El conocimiento social, por tanto, proviene de la actividad social del
sujeto y la representacion social procede de la accion social. La existencia de
representaci ones sociales interiorizadas depende del desarrollo de lafuncion simbdlicae
implican la utilizacién de una cosa o significante (imagen, juego simbdlico gestual,
dibujo, lenguaje) que designa otra cosa o significacion. La funcién simbdlica supone
utilizar significantes diferenciados del significado, ya sea de forma parcial (simbolos) o
total (signos). Tienen tres aspectos: uno, figurativo (retrato del estado de un objeto
social), dos, operativo (representacion de los procesos del objeto) vy, tres,

comunicacional.

Nuestra metodologia de intervencion, de aplicacion a la praxis, no sdlo esta en
concordancia con lo que defendia Moscovici, sino gue va mucho més alé. Pues aunque
dicho autor no recomendd ningin método en particular sugirié las técnicas que
abarcaban |as dimensiones que constituyen una dimension social. Para él 1os sondeos no

son un medio adecuado para evaluar €l impacto de la ciencia en la opinion publica. Para
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comprender el impacto de la difusion de los conocimientos cientificos y tecnoldgicos, y
los trastornos que esto produce a niveles linglisticos, intelectuales, culturales,
simbdlicos, se requieren otros métodos que los empleados normalmente y otros
enfoques tedricos (Farr, R. 1986: 505). Usar entrevistas abiertas o en profundidad, la
observacion participante de tendencias etnoldgicas o0 el anadisis minucioso del lenguaje
de los individuos, analisis multidimensional de tipo factorial son algunas de las técnicas
gue en las diversas investigaciones sobre representaciones sociales se han venido

empleando’® paralarecoger lainformacion.

Nuestro modelo es un modelo aplicado en un grupo, en el que se realiza una
dindmica que consiste en mirar™ las relaciones interpersonales que existen en la
organizacion donde trabaja la persona del grupo gque expone e problema. Sobre todo
aquellas relaciones que Elton Mayo defini6 como informales. Esta visualizacion
evoluciona pasando por iméagenes que van desde la vision del problema existente hasta
la solucion del mismo. Por eso, |os participantes cambian sus representaciones sociales
de lo que ocurre y eso es lo que gqueremos medir mediante la aplicacién de un
cuestionario que sera pasado a los que exponen su problema, en distintos momentos,
antes y después de cada dinamica y un mes después, mientras que a los demas
integrantes del grupo se les pasara a finalizar cada uno de los casos, para poder
contrastar los datos y comprobar qué cambios se producen. Pretendemos estudiar los
cambios en las creencias y en las concepciones que sobre los problemas en las
relaciones laborales tiene los individuos. Dichos cambios creemos que se pueden
producir por la interiorizacion de unas imagenes diferentes a las que los participantes
tenian cuando llegaron a grupo. Es por ello que, nuestra metodologia es diferente y
nueva a las que se han sido utilizadas hasta ahora en el campo de las representaciones
sociales, pues estas han aplicado, fundamentalmente, los métodos y técnicas de
investigacion llamadas cualitativas. Y los métodos y las técnicas que nosotros vamos a
utilizar estan orientados hacia la praxis, ala practica, ala aplicaciéon de nuestro modelo
y por eso hemos de dar cuenta de sus efectos, pero queremos dejar claro que para

nosotros lo importante es dicha aplicacion, la praxis, la practicay no tanto la otra parte

" Pueden verse al respecto, entre otras: Lucas, A. (1992), Ruiz Esteban, C. (1996), Basabe, N., Paez, D.
(1992), Ayestaran, R., Rosa, A., Péez, D. (1987), Farr, R. (1983), Banchs, M. (2000), Jodelet, (1983),
Asociacion Pro derechos Humanos (1999), etc.

™ Sobre lamirada o eleccion de perspectiva véase Alonso, L. E. (1998).

96



gue aungque necesaria, también, no debe interferir en los propositos de las

intervenciones.

3.6.2. Su aplicacion en las ciencia sociales.

El concepto de representaciones colectivas frente a las individuales fue ya
desarrollado por Durkheim (1986) con su defensa de que lo colectivo no podia ser
reducido a lo individual. Es decir, que la conciencia colectiva trasciende a los
individuos como una fuerza coactiva que se puede visualizar en los mitos, las creencias
y demas productos culturales colectivos. Asi, una sociedad mantiene su unidad a partir
de la existencia de una conciencia colectiva que supone un saber normativo que es
comun a sus miembros y constituye el hecho social. Los planteamientos de Durkheim

fueron retomados por Moscovici (1986) para desarrollar sus teorias socioldgicas.

Jodelet, D. (1986: 469-494) manifiesta que las representaciones sociaes en cuanto
fendmenos se presentan de diferentes formas como imégenes que condensan un
conjunto de significados; sistemas de referencia que nos permiten interpretar |o que nos
sucede, e incluso, dar un sentido a lo inesperado; categorias que sirven para clasificar
las circunstancias, los fendmenos y a los individuos con los gue tenemos algo que ver;
teorias que permiten establecer hechos sobre ellos. Cuando se les comprende dentro de
nuestra vida social, las representaciones sociales son todo |o anterior junto, una manera
de pensar nuestra realidad, una forma de conocimiento social. ES un conocimiento
“espontaneo”, “ingenuo”, conocimiento de sentido comin, o bien pensamiento natural
diferente del conocimiento cientifico. Las representaciones sociales suponen formas de
pensamiento practico orientadas hacia la comunicacion, la comprension y el dominio
del entorno social, material o ideal. Se definen por unos contenidos. informaciones,
imagenes, creencias, opiniones, actitudes, etc. y pertenecen a un sujeto: individuo,
familia, grupo, clase, cultura, etc. y estdn en relacion con otro sujeto. Dan lugar a
procesos de elaboracion cognitiva y simbdlica que orientan los comportamientos,

relacionando |os procesos simbdlicos con las conductas.
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Para Bouedec(1984) ™ |as representaciones sociales constan de tres elementos:

1. Lainformacion que las constituyen, todos |os conocimientos de que disponemos
sobre el objeto social.

2. El campo de la representacion que esta referido a la organizacion interna y

jerarquizada que adoptan |os el ementos informativos sobre el objeto.

3. La dimensién afectiva que expresa la orientacion evaluativa y actitudinal,
positiva 0 negativa, hacia el objeto representado; lo cual imprime a las

representaciones sociales un caracter dinamizador y orientativo de conductas.

Estos elementos facilitan que mediante las representaciones sociales se aprehenda lo
desconocido, mediante conceptos e imagenes que se objetivizan y se insertan para

convertirse en objetos comprensibles por si mismos.

™ Cit. en Martinez Garcia, M. F., Garcia Ramirez, M. (1992: 391).
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4. JUSTIFICACION DEL MARCO TEORICO.

En el presente apartado vamos a hacer referencia a la pertinencia y adecuacion de
cada uno de los modelos de intervencion a los que nos hemos referido, en este marco
tedrico, para ser consideradas como la fundamentacion de nuestro trabajo de

investigacion.

Los modelos que hemos expuesto nos parecen adecuados, de manera conjunta,
porque han sido ampliamente aplicados para intervenir, tanto a nivel terapéutico como
grupal y social, y por ello nos parece que su empleo resulta pertinente como apoyo de

las intervenciones sociales en las organizaciones que hemos analizado y estudiado.

Creemos gue cada uno los modelos expuestos es |o suficientemente amplio como
para suponer por si mismo la fundamentacion de cualquier trabajo de investigacion. Sin
embargo, consideramos que las representaciones organizacionales requieren de la
fundamentacion de varios enfoques tedricos. Somos conscientes de que la consideracion
de varios model os dificulta alcanzar una mayor profundizacion, pero hemos optado por
este criterio en funcion de las caracteristicas de dichas representaciones

organizacionales.

A continuacion desarrollamos brevemente cada uno de los modelos de intervencion
expuestos para articularlos con |a parte empirica de nuestro trabajo de investigacion.

a.- El modelo sistémico.

Este modelo tedrico y de intervencion ha tenido un gran desarrollo en el campo
terapéutico, sobre todo en la terapia familiar. Su aplicacion se inicié en Palo Alto y
después atraveso el oceano atlantico desarrollandose en Milan a partir de los afios 70 del
pasado siglo. Desde entonces su utilizacion se ha ido extendiendo tanto a nivel
geografico como disciplinario y su uso en los grupos sociales esta hoy en dia bastante

generalizado. Nosotros nos hemos centrado en e @mbito sociolégico y no hemos
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buscado datos concretos de su aplicacion en otros campos por estar dichas pretensiones

fuera del acance de |os objetivos que nos hemos propuesto en nuestra investigacion.

La nocion de sistema, que es sobre la que hemos analizado diferentes visiones y
autores, nos resulta Util para acercarnos a lo que implica la pertenencia a un sistema
organizacional. Lo que visualizamos en una representacion organizacional es parte del

sistemay de las implicaciones gue éste supone paralos miembros del mismo.

Hasta el momento presente, en la sociologia se habian desarrollado, como hemos
recogido, las conceptualizaciones basicas del modelo, pero su aplicacion préctica
resultaba compleja e incluso bastante incomprensible para muchos de los que intentaban
aproximarse a dicha aplicacion. En cambio, 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, ya sea éste organizacional o familiar.

La visiéon sistémica conlleva un cambio de mirada. Dicho cambio no resulta f&cil
porque para mirar de distinta manera tenemos que posicionarnos 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
la Cultura Humeana-Reduccionista y la Cultura Sistémica-Revisionista nos aportan la
justificacion para que nuestro trabajo, como coordinadores-facilitadores de los grupos
en los que tuvieron lugar las representaciones organizacionales, pueda apoyarse en unas
teorias que no dejen lugar a unas intervenciones sociales sometidas al mero discurrir de
los hechos por no estar planificadas previamente. Por € contrario, cuando existe una
funtamentacion tedrica que avalalas intervenciones |o que ocurre tiene una justificacion
previa, a buscarse unos objetivos concretos que son los que pueden evaluarse a

posteriori.
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La Cultura Sistémica-Revisionista nos proporciona una vision sistémica del mundo,
mediante la cual € objeto de la ciencia es un sistema de estructuras coexistentes y
organizadas jerérquicamente. Las partes estan contextualizadas y definidas por el Todo
de tal forma que las pequefias unidades no pueden ser entendidas sin una referencia a
unidades mas extensas. Asi, el cliente como miembro de una organizacion lo que
representa de la misma es un sistema disfuncional por una alteracion de la posicion
jerarquica que ocupan las diferentes estructuras organizacionales. Dichas estructuras se
pueden comprender alavista de larepresentacién organizacional que posibilitalavision
del Todo. La comprension hace posible situar a cada una de las diferentes unidades de la

organizacion en €l orden jerarquico gque les corresponde.

Lo importante es la modelizacion del sistema en estudio. En las representaciones
organizacionales se modeliza a las organizaciones desde |as fuerzas ndmicas, légicas y
précticas que pueden actuar simultdneamente en cada uno de los momentos de la

representacion.

Otra nocion Util es la de sentido, la cual esté en relacion directa con el observador.
No es posible realizar una observacion que ya de antemano no implique un sentido. Por
ello, e coordinador-facilitador del grupo parte de un sentido previamente establecido
mediante la diferencia que supone establecer un sistema, sabiendo que sélo puede
conocer las autorreferencias existentes para establecer similitudes entre sistemas

diferentes.

Por ultimo, queremos apuntar que los sistemas que se manifiestan por medio de los
representantes, en las representaciones organizacionales, proporcionan unas
informaciones gque estan en la memoria grupal, organizacional. No se conoce de manera
cierta donde se ubica fisicamente el almacenamiento de estas informaciones, pero lo que
resulta evidente es que e método de las representaciones organizacionales posibilita el
acceso a estas informaciones relacionales cuya explicacion, a veces, es bastante
complgja. Si fijamos nuestra atencion en las informaciones del sistema podemos afirmar
gue € sistema no engafia, no miente y sus informaciones son Utiles para solucionar los

problemas que aparecen.
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b.- El modelo fenomenol ogico.

La fenomenologia como corriente filosdfica nacié en Alemaniay, por eso, creemos
que € modelo de las representaciones organizacionales es un modelo fenomenol gico
porque su creador, Bert Hellinger, a ser aleman ha recogido dicha corriente de
pensamiento gque estaba impregnando las ciencias sociales y humanas. Nosotros, en ese
sentido, hemos realizado un breve encuadre de dichas corrientes de pensamiento
citando, incluso, a algun autor del campo filosdfico de nuestro pais, como Ortega y
Gasset y Unamuno, para recordar como estos autores estaban influenciados por el
pensamiento aleman y de ahi sus planteamientos fenomenol 6gicos. También queremos
resaltar que incluso Max Weber y su esposa estaban entre € grupo de amigos
intelectuales de Jung (Noll, R., 2002: 104), autor que como hemos recogido traté del
alma colectiva alemana desde un punto de vista fenomenol 6gico.

En e ambito de la sociologia se ha criticado epistemol 6gicamente este modelo por
suponer una oposicién a la corriente de la investigacion social empirica’, la cual es la
que ha logrado un mayor desarrollo. Sin embargo uno de los dos autores més
importantes de la Escuela de Rel aciones Humanas, nacida a partir de |as investigaciones
de Elton Mayo, Carl Rogers, desarroll6 un método fenomenoldgico de escucha
empética que ha tenido grandes resultados, de los que no daremos cuenta aqui, como
model o terapéutico y sobre todo en el desarrollo de lo que en el mundo anglosajon se ha
denominado “couseling”, asesoramiento. El asesoramiento ha dado lugar o ha tenido
gue ver con €l desarrollo de una gran mayoria de |os disefios actuales de la formacién de

postgrado y de las dinamicas de grupos, apoyadas por €l “role playing” o intercambios

76 «(...) H& quem argumente que a perspectiva fenomenoldgica n&o oferece uma solida base de apoio a
sociologia na medida em que a essa perspectiva falta uma “vocacéo empirica’ e na medida, igualmente,
em que substitui levianamente os “objectos sociais’ pelas suas “esséncias’: camufladas, imprecisas,
pouco evidentes.

(...) A negagéo do chamado primado da observagado dos factos ndo € nova e tem sido, de resto,
compartilhada por alguns famosos epistem6logos como Poppers. Em que se fundamente a posicéo de
Poppers? No siguinte: na investigagéo social empirica, as condi¢bes subjectivas —ndo menos do que as
objectivas- encontram-se mediatizadas pela propria sociedade’. (Machado Pais, J. 2002: 104-105).
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de roles y utilizadas mediante la grabacion en medios audiovisuales de las sesiones

grupales.

El pensamiento de Rogers supone una aproximacion fenomenolégica a estudio del
hombre y en ese sentido nos resulta muy Util para nuestra investigacion porgue supone
un paso en la compresiéon de 1o que ocurre con la aplicacion del método, que hemos
aplicado en nuestra investigacion, de las representaciones organizacionales. Ademés,
nos ha servido para comprender fenomenolGgicamente a las organizaciones como
sistemas que tienen sus propios codigos culturales. Estos codigos son més facilmente
comprensibles si podemos ampliar el foco de nuestras observaciones para poder mirar 1o
gue ocurre. Este es el sentido del modelo de intervencion de Rogers, el cual nos ha
ayudado a integrar lo que supone exponerse a un fendmeno, la organizacién como
sistema, para desde su comprension poder abordar la resolucion de los problemas que se

presentan.

Resulta evidente que € modelo fenomenoldgico considerado como modelo de
intervencién es, quizas, nuevo para la sociologia, a haberse dedicado ésta
principalmente hasta ahora mas a la explicacion de los hechos sociales que a la
intervencion social, que es donde nuestro trabgjo de investigacion puede resultar
pionero, pero también es obvio que esta forma de escuchar a los sujetos siempre ha
estado presente en la investigacion socioldgica. Muchas veces, no se ha profundizado
demasiado en lo que significaba la empatia para € investigador con relacion a
entrevistado porque se creia que cuando € investigador se pone en e lugar del
investigado, para poder comprenderle, se identifica plenamente con é y pierde su lugar
de investigador. Por estos aspectos son por los que han sido criticadas las
investigaciones cualitativas que se realizaron mediante entrevistas en profundidad y por
eso e enfoque de Rogers nos parece bastante pertinente para entender 1o que ocurre en

larelacion que se da entre entrevistador y entrevistado.

Creemos que la no utilizacion de este modelo de intervencion de Rogers en la
sociologia se debe a que tiene una dificil aplicacion en los nuevos campos y al

fundamentarse en las teorias filostficas de la fenomenologia ha estado apartado del
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ambito socioldgico, pero nosotros o hemos rescatado para nuestro marco teodrico
porque en union con los otros modelos de intervencion social recogidos: € modelo
sitémico, los axiomas de la comunicacion humana, 1os model os de las redes sociales, de
las representaciones organizacionales y de las representaciones sociales aporta un nivel

mas amplio de comprensién a los aspectos empiricos de nuestra investigacion.

No obstante, debemos tener en cuenta que la aplicacion que hizo Rogers esté basada
en e didogo y la atencion a los sentimientos del entrevistado y del entrevistador,
mientras que nuestro método se fundamenta en las imégenes que observamos en las
representaciones organizacionales, utilizandose los didlogos Unicamente para reforzar €l

cambio de imagenes que se dan en un momento determinado.

c.- Lateoria dela comunicién humana en lasrelaciones inter per sonales.

El método de las representaciones organizacionales supone priorizar los aspectos
anal 6gicos de la comunicacion sobre |os aspectos digitales, que son sobre los que hasta
ahora se ha venido apoyando, principalmente, la investigacién social. Ello, supone unas
consecuencias nuevas y distintas para la investigacion social. Se puede avanzar en la
realizacion de experimentos para intervenir grupalmente que después puedan ser

estudiados para saber |os cambios que se producen.

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 produciendo hasta la actualidad. Metacomunicar
sobre las relaciones interpersonales permiten que estas puedan ser estudiadas e
investigadas socialmente. Estos aspectos comunicacionales han estado escasamente
presentes en las investigaciones redlizadas y nuestro trabajo de investigacion las
incorpora por ser muy Utiles para abordar las organizaciones como sistemas relacionales
donde las distintas estructuras estéan en constante relacion dinamica que puede ser

abordada desde laintervencién socia para después poder estudiar sus efectos.
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Los axiomas de la comunicacion humana también nos aportan una vision
jerarquizada en términos comunicacionaes de las relaciones entre los sujetos y ello
apoya algo muy importante para nuestro método de intervencién social que consiste en
ordenar jerarquicamente las partes del sistema que se muestran en desorden

disfuncional.

d.- El modelo deredes sociales.

Con el modelo de redes sociales podemos trazar un puente entre los niveles macro y
micro de la sociologia 'y su aplicacién a la Salud Mental Comuntaria en Norteamérica,
lo cual nos ha parecido muy sugerente ala hora de tenerlo en cuenta para nuestro marco

tedrico.

El concepto de red social nos ayuda a comprender un poco mas a los sistemas
sociales porgue en ellos las relaciones interpersonal es suelen exceder las fronteras de los
grupos y en ese sentido nos proporcionan una nueva perspectiva. Entender la red socia
de un sujeto en términos relacionales de proximidad afectiva es considerar |os sistemas
sociales como algo muy importante para un individuo ya que es € centro de lared. Esta
vision nos resulta del maximo interés para comprender la aplicacion del método de las

representaci ones organizacional es.

Entender la red social de un sujeto como un sistema de relaciones que se articula
concéntricamente por la proximidad afectiva de dicho sujeto a las personas que
constituyen su red y a partir de esta perspectiva plantear la division de una red social
como primariay como secundaria es muy eficaz para poder trabgjar con las relaciones

de tipo formal e informal que se dan en las organizaciones.
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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 €l
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 relacion a los demas compafieros miembros de su

organizacion.

e.- El modelo de las repr esentaciones or ganizacionales.

Sobre este modelo no nos vamos a extender demasiado puesto que es e que justifica
nuestro método de intervencion social en las organizaciones. Pero, si queremos resaltar
que es un modelo fenomenoldgico, sistémico, que esta muy estrechamente relacionado
con las redes sociales y de su aplicacion podemos deducir que los individuos cambian

las representaciones sociales que tenian sobre sus organizaciones.

Entre otras, este modelo aporta a método de intervencion social que hemos utilizado
en nuestro trabajo 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 antigliedad en la organizacién. Y algo esencial para comprender 1o que
hacemos en el grupo con la persona que trabaja su problema, que es no permitirle que
cuente todo aguello que le lleva a la inaccién y le debilita mediante la quea
(sentimientos de tipo secundario), favoreciendo, en cambio, todo aquello que le lleva a

laacciony le dafuerza (sentimientos de tipo primario).

f.- El modelo de lasrepresentaciones sociales.
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Para poder saber si las representaciones sociales de los individuos cambian les
preguntamos, mediante un cuestionario, sobre sus creencias’’, SUS CONVicciones y sus
niveles de satisfaccion, que son las que subyacen a las representaciones sociales. No
podemos preguntarles directamente a los participantes en la investigacion por sus

representaciones sociales, pero si por sus creenciasy pensamientos.

Para nosotros la representacion social no tiene por qué estar delimitada o acotada
explicitamente por un objeto socia definido previamente sino que, como hemos
recogido en el apartado 3.6 sobre las representaciones sociales, en e ambito de la
sociologia se entiende la representacion social como una modalidad de conocimiento
cuya funcion es regular los comportamientos y la relacién entre los individuos
(Moscovici, 1979).

Queremos hacer una diferenciacion entre los pensamientos y las creencias
expresadas por los individuos, y las representaciones sociales. Las creencias y los
pensamientos son |os que subyacen a las representaciones sociales que 10s sujetos tienen
sobre sus relaciones y problemas dentro de las organizaciones donde trabajan. No
obstante, en € sentido en que nosotros las hemos utilizado es evidente que las
convicciones y opiniones expresadas en las respuestas dadas en e cuestionario son
conductas y s éstas cambian entonces, para nosotros, dichos cambios son la
demostracion de que también lo han hecho las representaciones sociades que los
individuos tenian, que es lo que queremos demostrar con nuestro trabgo de

investigacion.

Ademas, los que participaron en la investigacion hicieron multiples propuestas de
cambio para sus organizaciones y algunos de los que realizaron sus representaciones

afirmaron un mes después que se habian producido cambios importantes en sus

"« Creia-se ou néo, qualquer discurso sociol dgico remete para um universo de crengas (...) A realidade —
aplenay auténtica realidade- néo é a realidade que pensamos ser real, mas agquela que acreditamos ser
real. Neste sentido, a sociologia € um jogo com a realidade, mas ai temos, logo a partida, a creca das
crengas, a que se refere aos objectos para os cuais dirigimos 0 nosso devoto olhar e que pensamos — ou
cremos (fé) e queremos (vontade)- ser arealidade’. (Machado Paris, J., 2002: 37).
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relaciones laborales dentro de sus organizaciones, 10 que resulta significativo para
corroborar €l cambio en las representaciones sociales que ellos tenian. Este es el cambio
de representacion social que queriamos demostrar y por ello construimos nuestro marco
tedrico a partir de unos modelos de intervencion que justificaran el método que ibamos

autilizar paraintervenir en las organizaciones.
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|1.- APLICACION EMPIRICA.
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5. DISENO DE LA INVESTIGACION.

Cuando conocimos €l método de las representaciones familiares de Bert Hellinger
guedamos en un principio impresionados por e mismo, sin llegar a acanzar o a saber,
en aquellos momentos, lo que podria ocurrir para que las intervenciones, que
presenciamos, tuvieran lugar. A partir de estas impresiones fue cuando fuimos
imaginando sobre como podriamos llegar a investigar 10 que la aplicaciéon de dicho
método producia. Fue desde este interés desde €l que surgid e disefio de la presente
investigacion aplicada a las organizaciones.

Pensamos que las pruebas empiricas de nuestro trabgjo de investigacion podrian
consistir en la realizacion de una serie de grupos, con un nimero de participantes que
oscilase entre 12 'y 20, en los cuales algunos de los participantes expusiesen como
clientes sus problemas, con el objeto de realizar las representaciones organizacionales
gue después serian presentadas en nuestro trabgjo. Mediante nuestro disefio de
investigacion lo que pretendiamos era analizar las relaciones laborales que existieran en
las organizaciones, que fuesen representadas en los grupos, mediante el método de las
representaciones organizacionales y los efectos que el citado método producia en los

gue componian |os grupos.

Nos parece que, por analogiay proximidad la descripcién de lo que para Dabas, E. es
la realizacion de un taller explica de alguna manera lo que nos proponiamos llevar a la

préctica en nuestro trabgo:

“Actualmente gran parte de la capacitacion se imparte en forma de taller (...) Se
utiliza este dispositivo teniendo en cuenta cuestiones de forma, tales como disposicion
espacial, técnicas de motivacion y actividades participativas (...) El planteamiento es que
no se trata sélo de que los integrantes participen sino que sean protagonistas, agentes
sociales. Desde esta perspectiva la organizacion de esta actividad debe contemplar que un
grupo de personas lleva a cabo un taller cuando se reline para definir en conjunto cua es
la problemédtica 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 |os procesos que se intentan favorecer. Si
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bien existen diversas metodologias para encarar la capacitacion, €l taller cumple con las
mejores condiciones para favorecer un proceso de fortalecimiento de la red. Es

importante, entonces, que todo taller tenga como metas:
introducir informacion que posibilite la toma de decisiones,

identificar y analizar desde diversas perspectivas un aspecto de lareaidad considerado

como problema;
plantear y evaluar alternativas de solucion ala problemética planteada;
establecer un programa de trabajo involucrando alos participantes;

mejorar la integracion del grupo y € desarrollo de su organizacion a partir del
trabajo.” "® (Dabas, 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 (subsistemas: individuos o grupos). Las dinamicas grupales permiten
gue 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 estaran
determinadas por los problemas que planteen los miembros que trabajen su
representacion en el grupo. Los participantes de |os grupos representaran, algunos, alas
distintas unidades de la organizacioén a la que pertenece la persona que plantea el

problema, que es quién los elige y realizala demanda de ayuda para su problema.

Una descripcion més exhaustiva de la dindmica que se desarrolla en una
representacion organizacional y de sus efectos en los que participan en € grupo lo
realiza el siguiente articulo de prensa de Dagmar Deckstein publicado en e diario

aleman Suiddeutsche Zeitung en julio de 19997, Dice asi:

8 El término de agente social fue desarrollado por Pierre Bourdieu (1988), con é se intentan evitar las
dicotomias cartesianas de sujeto-objeto o individuo-sociedad. El concepto de agente transmite la nocion
de alguien que se agencia, se apropiade larealidad, transformandola alavez que se transforma.
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“ Asesoramiento Sistémico de la Gestiéon en Organizaciones

— Un nuevo método abre perspectivas hasta ahora desconocidas en la percepcion

delos miembros de una empresa.

‘jOtra vez una nueva moda de management!” También Wolfgang Roder se sinti6
en un principio escéptico y no queria creer que esto podia funcionar. El gerente de la
Oficinade la Seguridad Social de Munich-Este (Alemania) una vez més habia participado
en uno de los seminarios habituales para el personal directivo: organizacién de la agenda
de trabajo, seleccion de personal solicitando empleo. Todo aquello que se consideraba
indispensable para un directivo competente. Esta vez, sin embargo, € organizador del
seminario tenia una oferta bastante exdtica: ‘ Constelaciones de Estructuras Sistémicas'.
Este método permitia detectar y solucionar los trastornos en el orden de un sistema. O,
como explicaba la asesora Kristina Erb en el programa de su taler: ‘Las Constelaciones
Sistémicas nos brindan la oportunidad de obtener en poco tiempo una gran cantidad de
informaciones de un sistema, descubriendo asimismo ideas para cambios adecuados, que
al mismo tiempo repercutirdn de manera positiva sobre todos los miembros del sistema.
Ademés, los participantes en una Constel aci6n aguzan sensiblemente su percepcién de los

contextos sistémicos.

Con los ojos cerrados.

Hasta aqui, Wolfgang Rosler no entendia absolutamente nada, igual que cualquier
persona que no hubiera oido nunca del trabajo con Constelaciones. La experiencia del
taller, sin embargo, le ‘dej6 atonito, para decir la verdad'. Wolfgang Rdsler abordd la
Constelacion con la pregunta de por qué la cooperacion entre los siete miembros del
equipo directivo de la Oficina de la Seguridad Social no funcionaba de la manera
deseada. Asi, pues, Wolfgang Rosler eligio de entre los doce participantes del taller —

todos personas gjenas a su empresa que no conocian a ninguno de los colaboradores de

™ Traducido por Sylvia Gémez Pedra, que es la traductora de |as demés obras de Hellinger al castellano,
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Wolfgang Rddler, 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
intuicién — 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
Constelacién por primera vez: 1os representantes de los comparieros 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 reflgjaba de manera inequivoca, e
inmediatamente comprensible para el jefe, el patrén relacional que unia a los miembros

del ‘sistemade siete’.

Asi, por gjemplo, Wolfgang Roder se di6 cuenta, a través de la imagen
configurada, de que solia tratar con preferencia a un miembro de su equipo directivo. ‘S
yo mismo cambio, en el sentido de no colocar tantas veces a la persona preferida en €l
centro, acercando mas a los demés miembros del equipo, puedo lograr un mayor

equilibrio entre todos' —asi o percibe Wolfgang Rosler hoy.

La comprension méas asombrosa para él fue descubrir que él mismo era responsable
del desequilibrio y que ‘no eran los demds —como él habia pensado— ‘que no
funcionaban’. También podriamos decir: ésta es la comprension de la responsabilidad del

cargo directivo.

Magia? ¢Esoterismo? ¢Abracadabra mistica? ¢De donde ‘sabian’ los
representantes configurados la trama relacional entre personas absolutamente
extraias? ¢Como es posible que aguien, a raiz de las afirmaciones de unos
representantes configurados, pudiera sacar conclusiones en relacion a un sistema,
a su historia y a su estado, para después llegar a consecuencias e ideas de
solucion? Porque, como afirma Kristina Erb, en estas imégenes exteriorizadas de
los sistemas —sean familias, departamentos, empresas enteras, incluso procesos

y obtenido de ladireccion eectrénica: http:www.poieticas.8m/HellingerOrg.htm.
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judiciales o guiones de cine, que también pueden ser configurados— se trata de

‘unaforma generalizada de lengugj€e’.

Vivenciascruciales.

Hasta ahora, la asesora sistémica no solo ha desencadenado vivencias cruciales,
como en el caso del director de la Oficina de la Seguridad Social de Munich, sino que
también pudo ayudar a mas de un fundador de empresa para encontrar € camino hacia la
independencia, configurando en una Constelacion los diversos proyectos aternativos.
Asimismo, trabagjando con herederos de algunas empresas, pudo descubrir la causa
fundamental de su escaso éxito tras ocupar ladireccién del negocio: su faltade valoracion
de la persona de fundador, por eemplo. También este reconocimiento puede ser
recuperado en el transcurso de una Constelacion. Para este fin, la persona en cuestiéon se
acerca al representante del fundador y le dice, por gemplo: ‘Hasta ahora no te he
valorado lo suficiente, ni he reconocido tus méritos para la empresa. Quisiera rectificarlo

ahord'.

Lo més fascinante en todo esto es que tales frases, que mas hien recuerdan
férmulas de conjuro ritual, desarrollan su eficaciaen larealidad. ‘ Algo’ cambiaallafuera,
en la vida cotidiana después de una Constelacion, aunque aquellos que buscaban una
solucion o respuesta no se den cuenta tan conscientemente. ‘El que un problema se haya
solucionado se reconoce por la desaparicion del mismo’ —asi resume Kristine Erb una
experiencia muy frecuente en el trabajo con constelaciones. Esta es también la
experiencia de Wolfgang Rosler que configurd su primera Constelacion hace tan sdlo dos
meses. Mientras tanto, ya nos ha contado de una reunion de trabajo de su equipo directivo
durante la cual sus colaboradores hablaron por primera vez de las relaciones entre ellos.
Ademés, para lo que queda del afio ha fijado cuatro encuentros teméticos en los que se
configuraran varios temas con la ayuda de Kristina Erb. Esto ultimo, sin embargo, lo
considera algo ‘ absolutamente normal; de todos modos, esto habria sido un punto en la
agenda, incluso sin la configuracion previa de aguella constelacion’. ¢De veras? No esde
extrafiar que el método de Configuracion de Estructuras se propague a una velocidad tan
vertiginosa en una época en gue los conceptos de ‘globaizacién’ o de ‘pensamiento

sistémico’ dominan el debate sociopolitico y de estrategias en organizaciones. Karl
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Weick, por g emplo, experto en teorias de organizacién, opina: ‘El clima que preocupa a
una organizacién ha sido creado por la misma organizacion. Las cosas de las que nos
guejamos, cambian en cuanto nos damos cuenta de que tenemos parte en su desarrollo’.
También se podria decir que, gracias a la experiencia con Constelaciones de
Organizaciones, |os participantes se hacen unaidea del posible significado de expresiones
como ‘la empresa como organismo vivo', 0 ‘a organizacién se halla en vias de

aprendizaje’ .

El fundamento del trabajo con Constelaciones Sistémicas fue sentado por el
terapeuta familiar Bert Hellinger, quien en un principio Unicamente aplicaba este método
al sistema de la familia. Fue solo a mediados de los afios 90 que este método conocid un
desarrollo ulterior para su aplicacion a otros sistemas, sobre todo gracias a Matthias
Varga von Kibéd e Insa Sparrer que en 1995 fundaron € Instituto de Formacion e
Investigacion Sistémicas en Munich. Desde entonces, € método de configuracién de
Constelaciones de Estructuras Sistémicas cuenta con un nimero de adeptos cada vez
mayor. Kristina Erb, por gjemplo, afirma que no hay forma mas clara de visualizar
inmediatamente si una persona actla 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 iguaes,
Unicamente fomentan la inseguridad y los conflictos relacionales. ‘Toda organizacion
siente la necesidad de direccion, de una direccion justificada por el rendimiento’. Otra
experiencia muestra que bajo la influencia de aguellos gjecutivos que suelen abrirse paso
a codazos, sin reconocer ni a sus compafieros ni a sus antecesores, todo el sistema puede
guedar bloqueado. De nada sirven ni el mejor control ni €l esfuerzo por bajar |os precios a
toda costa, € éxito duradero se malogra mientras los patrones relacionales ‘invisibles',
gue Unicamente salen alaluz araiz de una Constelacion, siguen actuando de esta manera
nefasta.

El Inconsciente Colectivo

El director de la Oficina de la Seguridad Social, Wolfgang Rdsler, hasta hoy no

sabe explicarse muy bien qué es lo que ‘funciond® en aquella Constelacion, ni de qué
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manera ocurrié. Los expertos en teoria 'y practica sistémicas, sin embargo, ya hablan del
Inconsciente Colectivo, en el que se hallan memorizadas todas las informaciones, incluso
de otros sistemas. O de aquellos campos morfogenéticos con los que € hidlogo inglés
Rupert Sheldrake explica por gemplo €l 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
gue su duefia esta préoxima. ‘ Cuando por primera vez en mi vida vi una Constelaciéon’ -
comentd Sheldrake alguna vez- ‘por fin supe de dénde lo sabia el perro’. &Y por qué los
humanos no habrén de participar también de este saber que los perros tienen desde hace

tanto tiempo?.” &

Lo que pretendiamos era por un lado aplicar nosotros € método de las representaciones
organizacionales en algunos grupos gque convocaramos y reuniéramos para tal fin y ademas
poder participar en otros grupos coordinados por otros profesionales con € fin de poder

establecer alglin tipos de comparacion. Elaboramos un cuestionario para investigar® sobre

8 Aunque no esta entre los objetivos de la presente tesis doctoral, € tema de la memorizacion de las
informaciones relacionales de los sistemas es bastante interesante y 1o dejaremos para otros posibles
trabajos de investigacion. Aln asi, queremos adelantar algunas posibles hipdétesis que intentarian explicar
los campos de conocimiento que conllevan a que en el desarrollo de |as representaci ones organizacionales
los representantes elegidos para los miembros de un sistema, a los que ellos no conocen, manegjen unas
informaciones que resultan, cuando menos, no solo Gtiles sino que son totalmente coherentes para la
persona que si conoce su sistema y también conllevan cambios que afectan de manera positiva a estos
miembros representados que no estan presentes.
Una hipdtesis es la de la afinidad entre las cosas ocultas defendida por Hipdcrates, la filosofia hindu y €
hermetismo gnostico seglin la cual existe una simpatia y correspondencia entre todas las cosas creadas,
gue conectaria el alma del hombre con el alma del mundo y ello podria explicar por qué la informacion
lograda en una representacion organizacional fluye libremente de unas personas a otras.
El eter psiquico seria otra posible hipétesis. Paracelso propugnaba |a existencia de una sustancia psiquica
através delacual todos losindividuos podian comunicarse y obtener informacién.

Fran Anton Mesmer propuso la existencia de un fluido magnético animal que emana de todo ser vivo y
gue explicarialainfluencia mutua entre personas, animalesy cosas.
La hipétesis de los archivos akasicos. Segun la teosofia existe una especie de memoria universal con
todos los aconteci mientos pasados, presentesy futuros.
Algunos fisicos sostienen que el pensamiento posee una estructura molecular formada por particulas
subatémicas |lamadas psicones que, captadas inconscientemente, informan de pensamientos, intenciones
0 situaciones fisicas de otros seres que se hallan en ese momento a corta o larga distancia.
Otra hipétesis seriala de la resonancia morfica de Rupert Sheldrake.
Y una Ultima serialadel alma grupal familiar, propia de las representaciones familiares, mediante la cual
la informacién fluye entre los miembros que pertenecen a la familia en los distintos tiempos para
favorecer el que las partes del organismo familiar permanezcan unidas.
8 En Alemania se han iniciado desde 1997 una serie de investigaciones sobre la aplicacion y efectividad
del modelo de las representaciones familiares de Bert Hellinger que han dado lugar a la presentacién de
algunas tesis (véase Ulsamer, B., 2000: 170-189).
“Gli studi scientifici sulle rappresentazioni familiare sono solo agli inizi. Per questo motivo non e
possibile presentare dati e statistiche sullefficacia de 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. 1o stesso nel 1997 ho inviato un
guestionario a 90 persone che avenano partecipato ad una rappresentazione. Cuasi la meta ha risposto, i
resultati sono simili aquelli delle tesi.
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los cambios de representacion social que se producen en los que participaron en los
grupos, preguntandoles sobre sus creencias, convicciones y niveles de satisfaccion en
cada una de las representaciones que se realizaran. Asi, pasariamos previamente un
cuestionario (n° 1), a la persona que plantea su problema laboral y quiere realizar su
representacion organizacional. Después de realizacida la representacion organizacional
le volvilmos a pasar € cuestionario (n° 2) de nuevo para comprobar si se han producido
cambios en sus opiniones, sobre sus creencias, convicciones y niveles de satisfaccion.
Un mes después de realizada la representacion organizacional se le pasd nuevamente el
mismo cuestionario (n° 3) para comprobar si 1os cambios, en caso de haberse producido,
perduran o se modifican: disminuyen o aumentan. Con la medicién de dichos cambios
pretendiamos poder demostrar de manera objetiva los efectos que produce en los

individuos la aplicacion de nuestro método de las representaciones organizacionales.

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, condotti da quattro terapeuti diversi.
Il suo risultato positivo pit convincente e che alladomanda sei 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 pitl importante & che questo metodo si basa sull ’amore e sul rispetto, che ci collega in
modo possitivo allanostrafamiglia, ridestando anche in noi I"amore e la capacita di farlo fluire”.
“Porta chiarezza nella storiafamiliare”.
“Anche se non ho potuto fare la mis rappresentazione, ho imparato molto da quelle degli altri o trovato
molto interessanti 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 motivazioni.. 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 semistrutturato, a proposito del loro vissuto nella rappresentazione familiare a cui avevato preso
parte dasel mesi atre 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 domandeandavano da temi molto generali fino a difficolta concrete di rapporto. Eccone acuni
esempi:

“Pauradi non essere considerato”.

“Trovare laveritasullamiafamiglia’.

“Stabilire un rapporto d'intimita”.

“Trovare piti calmae 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
dichiararono di essere pienamente soddisfatte, trentasei di aver notato un notevole miglioramento, ognuna
in grado diverso, quindici di non aver nonato alcun cambiamento ed una di aver notato un peggioramento.
Nella tesi di laurea di Guido Junge, di Amburgo, sono stati intervistati soltanto sette clienti, in modo
aperto e semistrutturato, a proposito del loro vissuto nella rappresentazione familiare a cui avevano preso
parte da sei mesi atre anni prima.
L immagine risolutiva trovata nella rappresentazione familiare € stata accettata e ritenuta esatta da tutti.
Per tutti i clienti s sono modificati I'immagine interiore della famiglia e la propria posizione al interno
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Pues, creiamos necesario contar con las opiniones de |os participantes en las diferentes
dindmicas y no solo con lo que & autor de la tesis describiera de las diferentes
dindmicas realizadas. También, se le pasaria otro cuestionario (n° 4) a los demés
miembros de los diferentes grupos que observaran |as representaci ones 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 que producian

en los individuos que realizaban su representacion organizacional.

del sistema familiare. Anchei loro atteggiamenti nei confronti dei componenti della famiglia sono mutati.
La rappresentazione € stata vissuta prevalentemente come liberatoria...”. (Ulsamer, B., 2000: 186-188).
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5.1. ELABORACIOI\J DEL CUESTIONARIO Y DE SU
TERMINOLOGIA .

Parala elaboracion del cuestionario que queriamos pasar alos que participaran en los
grupos pensamos gue la terminologia mas exhaustiva que existia sobre organizaciones
era la de la Norma Europea EN 1SO 9000, la cual adopta integramente la Norma
Internacional 1SO 9000:2000, aprobada 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 ampliamente consensuados y
probados en cuanto a los conceptos a que se refiere. Estos términos sobre
organizaciones, asi como los demas que eran de nuestro interés, nos resultaron muy
tiles porque nos ayudaron para nuestros propositos de investigacion, pues no sblo
estaban claramente definidos sino que son de una gran sencillez y de una fécil

comprension para los encuestados.

L as definiciones de los téminos que utilizamos son las siguientes:

Organizacién.- Conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones. Ejemplo: Compafiia, corporacion,
firma, empresa, institucion, institucion de beneficencia, empresa unipersonal,
asociacion, o parte o una combinacion de las anteriores. Una organizacion puede

ser publica o privada.

Cliente.- Organizacion o persona gque recibe un producto. Ejemplo: Consumidor,
usuario final, minorista, beneficiario y comprador. El cliente puede ser interno o

externo ala organizacion.

Proveedor.- Organizacién o persona que proporciona un producto. Ejemplo:
Productor, distribuidor, minorista o vendedor de un producto o prestador de un
servicio o informacion. Un proveedor puede ser interno o externo a la

organizacion.
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Parte interesada.- Persona 0 grupo que tenga un interés en el desempefio o

éxito de una organizaciéon. Ejemplo: Clientes, propietarios, personal de una
organizacion, proveedores, banqueros, sindicatos, socios o la sociedad. Un grupo
puede ser una organizacion, parte de ella 0 més de una organizacion.

Ambiente de trabajo.- Conjunto de condiciones bajo las cuales se redliza €l

trabgjo. Incluyen factores fisicos, sociales, psicolégicos y medioambientales
(tales como la temperatura, esquemas de reconocimiento, ergonomia y

composi cion atmosf érica).

Estructura de la organizacion.- Disposicion de responsabilidades, autoridades

y relaciones entre € personal. El alcance de la estructura de la organizacion

puede incluir interfaces pertinentes con organizaciones externas.

I nfraestructura.- (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 gemplo: transporte).

software (por jemplo: programas de computador, diccionario).

hardware (por ejemplo: parte mecanica de un motor).

material es procesados (por gy emplo: lubricante).

Proceso.- Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Los elementos de

entrada para un proceso son generalmente resultados de otros procesos.
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Procedimiento.- Forma especializada para llevar a cabo una actividad o un

proceso. Cuando € procedimiento esta documentado, se utiliza con frecuencia el
término “ procedimiento escrito” o “procedimiento documentado”. EI documento
gue contiene e procedimiento puede denominarse “documento de

procedimiento”.

Disefio v desarrollo.- Conjunto de procesos que transforma los requisitos en

caracteristicas especificadas 0 en la especificacion de un producto, proceso o
sistema.

Proyecto.- Proceso Unico consistente en un conjunto de actividades coordinadas
y controladas con fechas de inicio y de finalizacion, llevadas a cabo para lograr
un objeto conforme con requisitos 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 ser una o

varias unidades de producto.

Servicio.- Es € resultado de llevar a cabo necesariamente al menos una
actividad en € interfaz entre €l proveedor y €l cliente y generamente es

intangible. La prestacion de un servicio puede implicar, por g emplo:

una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el

cliente. (por g emplo: reparacion de un automovil).

una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por €l
cliente (por ejemplo: la declaracion de ingresos necesaria para preparar
la devolucion de los impuestos).

la entrega de un producto intangible (por eemplo: la entrega de

informacion en el contexto de latransmision del conocimiento).

la creacién de una ambientacion para € cliente (por g emplo: en hotelesy
restaurantes).
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“Comunicacion ascendente.- Tiene 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, problemas, iniciativas o propuestas de los empleados.
En la medida en que sus sugerencias sean tenidas en cuenta, se sentiran mas
motivados e ilusionados con su trabagjo.” (Ares Parra, A., Fernandez Garcia, T.,
2002: 150).

“ Comunicacién descendente.- Es la comunicacion méas usada en la mayoria de

las organizaciones. Se produce desde una jerarquia superior hacia los
subordinados. Se utiliza para coordinar €l trabgjo (objetivos, programacion,
directrices, evaluacion o motivacion). Tendra como funcién principal € gjercicio

del poder y laregulacion de las conductas laborales de los empleados.” (1d.).

“Comunicacion horizontal.- Es el intercambio de mensajes entre los miembros

de la organizacion. Es més directa porque se desarrolla entre personas que estén
a mismo nivel jerérquico, e incluso se llegan a fomentar rivalidades entre
departamentos para conseguir mejores resultados’ (1d.).
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Fiaura A: Conceptosrelativos a la organizacion.
Organizacién
Conjunto de personas e instal aciones

con unadisposicion responsabilidades, autoridades y relaciones

/ Parteinteresada
Persona o grupo que tenga
Uninterés en € desempefio o éxito
de un organizacion
| 1
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(Organizacion). Sistema de instalaciones,

. - . Proveedor Cliente
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. . o Organizacion o persona que Organizacion o persona
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Figura B: Conceptosrelativosalos procesosy productos

o «—> <«—>
Procedimiento Proceso Producto

Forma especializada para llevar Conjunto de actividades Resultado de un proceso
acabo unaactividad o un proceso  mutuamente relacionadas o que
interacttan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados

Disefioy desarrollo Proyecto
Conjunto de procesos que transforma Proceso Uinico consistente en un conjunto
los requisitos en caracteristicas de actividades coordinadas y controladas con fechas
especificadas o en la especificacion deinicioy definalizacion, llevadas a cabo para
de un producto, proceso o sistema 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 el cuestionario elaborado resultara un instrumento vélido® para nuestro trabajo de

investigacion, pues 1o que pretendiamos en principio contrastar era lo que decian los

intervinientes en los grupos y s se producian cambios en sus opiniones como

consecuencia de la aplicacion del método de las representaci ones organi zacional es.

8 Aqui cabe referirnos ala validez interna de nuestra investigacion. No cabria hablar de efecto Pigmalion
0 del experimentador por el propio desarrollo del trabajo, tampoco las caracteristicas de la demanda, ni
las criticasde Harréy Secord (Véase a respecto a Clemente, M. 1992: 68-71).

En cuanto a la elaboracion del cuestionario fuimos cuidadosos a compartirlo y a redizarar su
elaboracién solicitando aportaciones a un gran nimero de expetos para cuidar su validez interna.

Sobre validez externa sdlo decir que los resultados obtenidos refuerzan lo obtenido por otras
investigaciones realizadas para la elaboracion de agunastesis en Alemania (véase nota anterior).
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5.2. PROCEDIMIENTOS PARA LA CONFIGURACION EN
EL GRUPO DE LAS REPRESENTACIONES
ORGANIZACIONALES.

En este apartado queremos explicitar algunas normas basicas del método de las
representaciones organizacionales de las que se sirve e coordinador de grupo para
realizar o facilitar el desarrollo de una representacion organizacional en e grupo. Lo
gue ocurre en una representacion organizacional esta dirigido por unos pasos que se
siguen de acuerdo con las normas establecidas por el modelo y no existe nada magico,
todo obedece a unos procedimientos y unas metodologias sobre las que € coordinador
de grupo necesita adquirir una formacion previa, seriay reconocida. Esta formacion se
recibe de profesionales que estdn reconocidos como expertos y formadores en €l

modelo.

En primer lugar realizaremos unas reflexiones que son importantes para comprender
la aplicacion del método de las representaciones organizacionales y después
explicaremos las normas que sigue el coordinador de grupo para facilitar las dinamicas

grupales.

5.2.1 Reflexiones importantes previas al desarrollo empirico

de lasrepresentaciones or ganizacionales.

a) Algunas consider aciones historicas.

El trabajo con representaciones familiares, creado por Bert Hellinger, tuvo susinicios
los afios 90 en Alemania y se va expandiendo desde entonces no solo en los paises de
habla alemana sino en los de habla inglesa, castellana, rusa, japonesa, chinay en otras
lenguas donde ya han sido traducidas las obras y los videos de las intervenciones mas

importantes. Este método de trabgjo esta siendo asumido por profesionales de los
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ambitos mas diversos que van desde la educacion hasta € teatro, pasando por todas las

ciencias sociales y humanas.

Uno de los pioneros de la aplicacion del método de las representaciones
organizacionales es Gunthard Weber (2.001) que realizo €l primer taller sobre e tema
en Austria en 1995. Dicho trabgjo resulta ser un método eficaz para conseguir en un
minimo de tiempo una abundante informacion sobre la dindmica y la estructura de un
sistema de trabajo o de una organizacion. Ademas proporciona al sujeto que plantea €l
problema unas imégenes de solucién que le dan el impulso y la fuerza necesaria para

resolver el mencionado problema.

Las representaciones organizacionales pueden ser (tiles para buscar soluciones a
problemas personales en e ambito laboral y ademas pueden ser adecuadas para la
supervision de los asesores de las organizaciones, en cuanto aclara €l lugar que estos

ocupan y si dicho lugar les debilita o les fortalece.

En nuestro pais ya existen profesionales que estén aplicando el método de trabajo de
las representaciones organizacionales. Sin duda es un campo todavia en expansion pero
con seguridad lograra un nivel de desarrollo similar al de otros paises donde se esta

consiguiendo una solida implantacion.

b) Las organizaciones seresisten a desapar ecer.

Toda organizacion tiene una tendencia a autoconservarse a precio que sea necesario.
Cuando los conflictos de una organizacion 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 solucion equivocada y carente de fuerza. Si esta

misma falta de justificacion de existencia la evidenciamos mediante una representacion
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organizacional, bien porque se haya realizado alguna exclusion de un miembro
significactivo, como quien fundd la organizacion, o porque la razén de la fundacion de
la organizacién se ha olvidado y por eso ha dgjado de tener sentido en la actualdad,
entonces surge un nivel de comprensién de lo que esta ocurriendo y a partir del
reconocimiento de lo excluido surgen nuevas justificaciones para la existencia de la
organizacion. Estas son las imégenes de solucion que dan nuevos impulsos a la

organizacion y a sus miembros para seguir adelante.

c) Consider aciones sobre lasinstituciones psicosociales.

Muchas veces, las ingtituciones de caracter psicosocial se encuentran debilitadas al
depender de las subvenciones econdmicas para realizar sus propios proyectos. Por eso,
hay que buscar un lugar en la representacion organizacional para representar estas
subvenciones porgue condicionan todas las deméas funciones de la institucién. Si no
damos la importancia que tiene a sustento de la organizacion, las subvenciones que son
las que hacen que la organizacion siga adelante, entonces 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
“perpetrador”, inmiscuyéndose frecuentemente personas menos competentes en asuntos
profesionales dificulta, de manera importante, la orientacion de las tareas (Hellinger, B.,
2001: 109-110, 322-323). A veces, 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 colaboradores. Por eso las organizaciones
psicosociales suelen presentar con frecuencia estructuras y competencias directivas

poco claras.

En definitiva, 1os problemas o las disfunciones siempre surgen por el desorden en las
posiciones que a cada uno le corresponde en la organizacion y en ese sentido cuando

alguien se ocupa de una posicion que no es la suya, consecuentemente deja su lugar, la
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posicion que si le corresponde vacia, para que pueda ocuparlo otro. Asi se creatoda una
cadena de posiciones que no corresponden a ninguno de los que las ocupan. La
organizacién no cumple o degja de cumplir con la mayoria de sus objetivos porque 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 sucesion de
aparentes buenas intenciones que enmascaran las obligaciones y las responsabilidades
de cada uno en su organizacion. Este es uno de los problemas principales que aparecen

en lamayoria de |a organizaciones.

d) Consideraciones sobre lastareas dir ectivas.

Los directivos deben asumir y aceptar un cierto nivel de soledad, sin embargo se ha
observado, con cierta frecuencia, en las representaciones organizacionales que los
cargos directivos se encuentran demasiado cerca de sus subalternos. Tendrian que estar
apartados para poder tener un punto de vista mas global que el de los subalternos. Los
directivos deben buscar €l apoyo, la fuerza, en susiguales o en sus superiores nunca en
sus subordinados (Hellinger, 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 ago
recurrente en las representaciones organizacionales pues la excesiva cercania da lugar,
en muchas ocasiones, a que los subordinados se sitden, incluso, por delante de los que

gjercen ladireccidn y eso crea poblemas paratodos y perjudica ala organizacion.

L os que ocupan los puestos directivos tienen que servir alos demas empleados, pero
para ello han de situarse en €l lugar que les corresponde. Esto supone, muchas veces,
tener que asumir una cierta soledad como uno de los precios a pagar por e servicio a
prestar por e puesto ocupado. Cuando e que ocupa un cargo directivo o pone a su

servicio y se olvida de los demas entonces su puesto deja de tener sentido para la
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organizacion y tiene que dgarlo, pues cuanto mas permanezca en € mismo mas

disfuncional se vuelve su situacion dentro de la organizacion.

€) Consider aciones sobre el asesoramiento en las or ganizaciones.

Los asesores resultan més efectivos cuando ocupan € dltimo lugar en la
organizacion. Por eso, cuando se quiere asesorar y aconsgjar desde una posicion que no
corresponde, 10 que sucede es que se desplaza de su lugar a asesorado, que para salvar
su dignidad tendra que rechazar dichos consegjos y no asumir la arrogancia de quien
quiere saltarse €l orden establecido por la propia historia de la organizacién. También es
cierto que, cuando un asesor experto se posiciona al lado de la direccion encuentra ahi
una posicion adecuada, pues el asesoramiento solo es posible cuando consigue el apoyo
de todas las personas, o de la mayoria de ellas, que son decisivas para el cometido de la
empresa. Si un asesor no consigue dicho apoyo mayoritario se siente debilitado en su
trabgo

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. S las relaciones importantes son las familiares debe quedar claro que la
representacion arealizar deberia, quizés, ser sobre lafamilia por tener dichas relaciones
més peso que las laboralesy por encontrarse estas Ultimas debilitadas para su desarrollo

en funcidn de su dependencia respecto a las interrelaciones familiares.
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5.2.2. Normas a las que debe ajustarse € coordinador de
grupo en e desarrollo de lasrepresentaciones or ganizacionales.

Lo primero que nos interesa es la forma de reunir 10s grupos, esto nos dara una idea
previa de cdmo se debe posicionar el coordinador de grupo para desarrollar su labor. El
grupo es convocado con €l fin de representar en € las dinamicas grupales de aguellos
participantes que quieran trabajar su problema o problemas laborales en el marco de las
representaciones organizacionales. Para la presentacion de los casos de nuestra
investigacion, en la convocatoria de los grupos se les inform6é ademas 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 este tipo de grupos los denominamos ambito de investigacion porque

se convocaron con ese fin.

Los otros dos tipos de ambitos de donde sacamos los demas casos son: €l ambito
terapéutico y el ambito educativo, se les ha denominado de diferente forma que a
ambito propio de la investigacion porque su convocatoria obedecia a otros fines
diferentes. Uno se rediz0 en una ingtitucion dedicada a la terapia y por €llo la
convocatoriadel grupo teniaesefiny €l otro se llevd a cabo en una institucion dedicada
a la formacion de postgrado y por ello su convocatoria obedecia a tal fin. Los grupos
fueron coordinados por profesionales diferentes y nosotros nos limitamos a pasar en
ellos los cuestionarios y recoger la informacion necesaria para poder incorporar en

nuestro trabaj o las representaci ones organizacional es que se realizaron.

En cuanto a las normas a seguir por € coordinador de grupo adelantaremos las que
nos parecen mas relevantes, para facilitar que el lector pueda tener una mayor
comprension de las presentaciones de los casos, que realizaremos en e siguiente

apartado. El coordinador de grupo debe:
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1.- Mantener una actitud atenta, sin intenciones y orientada hacia los

I eCuUr sos.

El coordinador de grupo tiene que bloquear los sentimiento de tipo secundario que
los clientes quieren expresar porque ellos solo nos llevan a un bucle paralizador (como
ya se ha explicado en el apartado 3.5.4). Su trabajo se apoyara un una actitud de
aceptacion incondicional que se oriente a los recursos 'y a la consideracion de todos los
miembros de la organizacion como igualmente vdlidos. Cuando € papel de
coordinador de una representacion organizacional esté libre de intencionesy es discreto
se hace mas probable que las realidades se presenten mas claras y |os representantes se
sientan mas libres para probar distintas posibilidades de solucion (Hellinger, B. 2001
14-17).

Las preguntas que hace e 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 ocurre (sentimientos de tipo secundario que debilitan tanto al cliente
como a coordinador de grupo). De ahi que las preguntas sean casi siempre muy
parecidas. ¢S encontraramos una solucion para queé la utilizarias?, ¢qué seria una buena

solucion parati?, ¢qué quieres conseguir? o defineme tu problema 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 como iguales en su derecho a pertenecer a la misma. Los miembros
de una organizacién ya sean presentes o pasados, da igual, no pueden ser excluidos
porque dicha exclusion afecta a presente de la organizacion. En cuanto que algun
miembro es excluido se comete con é una injusticia y se le otorga un poder en la
organizacion que aungque no se ve a ssimple vista gerce una influencia tal sobre la vida

cotidiana de la organizacion que condicionatodo lo que seredlizaen ella.

El coordinador de grupo ha de favorecer un clima de libertad en € grupo, mostrando

una actitud de estar libre de intenciones, para que |os representantes se sientan libresala

131



hora de buscar soluciones, pues |os representantes tienen mas facil no negar el problema
gue los propios clientes tienen y por tanto pueden también aportar soluciones con mayor
facilidad.

2.- Tener en cuenta no solo € problema presentado por €l cliente sino el
contexto laboral mas amplio.

Una pregunta clave que debe hacerse el coordinador de grupo es si ¢l problema que
plantea e cliente puede abordarse mediante una representacion organizaciona? Si la
respuesta es afirmativa debe preguntarse seguidamente ¢gué tipo de representacion
habra que elegir? ¢La persona esta centrada, emocionalmente implicada y dispuesta a
trabajar por encontrar una solucion o por el contrario lo que busca es que e coordinador
de grupo le solucione sus problemas? ¢Busca que los deméas cambien 0 es una mera
curiosidad? ¢Es la urgencia de la persona lo bastante grande como para readizar la
representacion del problema? Todas estas preguntas son pertinentes pues hacer la
representacion de un problema sin dejar €l tiempo necesario para que € cliente sienta la
necesidad por é mismo debilita al cliente y puede en algin momento bloquear €l

proceso.

Toda representacion organizaciona desde el punto de vista fenomenol6gico ha de
efectuarse con € fin de ayudar, de que le sirva a cliente como un servicio que se le
presta. Por eso, ha de evitarse cualquier intento de manipulacion que € 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 el cliente es el
adecuado o no es € adecuado para poder ayudarle a que resuelva su problema. Si en su
lucha interna por hacer frente a sus problemas 0 no hacer frente a sus problemas gana
esta Ultima fuerza y niega los propios problemas habrd que dejar la representacion
organizacional para otro momento en el cual en esa misma luchainterna puedan més las
fuerzas que llevan a sujeto a hacer frente a sus problemas. Entonces serd el momento

adecuado para abordar la representacion organizacional .
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Es muy importante conocer €l contexto en donde se desarrolla €l trabajo del cliente
para conocer € territorio en e que nos movemos, las interacciones sistémicas
importantes, el papel ajugar por e coordinador de grupo y las posibles trampas en las
que no caer. Es conveniente saber e lugar donde trabaja el cliente, desde cuando

trabaja, posicién que ocupa, con quién trabaja, etc.

El coordinador de grupo deberd ampliar €l foco de observacion a sistema
organizaciona del cliente para que mediante dicha ampliacion pueda tenerse en cuenta
o considerarse a los demas miembros que forman parte de la organizacion que
participan en el problema presentado. En esto consiste, en |la mayoria de los casos, la
solucion de los problemas, por eso nuestro método de intervencion social es un método

fenomenol dgico.

3.- Elegir el sistema que resulte méas adecuado.

Segun el tema que debamos tratar se implicard mas a un sector del sistema que a
otros. Pues todo sistema tiene gque ver con las distinciones que en torno a é realiza un
observador. Por tanto el coordinador de grupo debe incluirse en €l propio sistema como
alguien significativo del mismo ya que es él quien realiza las distinciones a elegir qué
sectores se representan y cuales quedan fuera. Si el coordinador de grupo se considerara
fuera del sistema, por la propia l6gica del modelo a quedar fuera no puede intervenir
para favorecer o facilitar las soluciones. Asi se determina que €l rol de coordinador de
grupo no puede ser parecido ni confundirse con €l rol de un observador participante.

Configurar un sistema demasiado amplio puede resultar complejo para lograr
imégenes que lleven a unas soluciones que sean pertinentes. Asi e coordinador de
grupo tiene que ver cual es el sistema disfuncional que hallevado a problemay quienes
podrian ayudar en €l logro de las posibles soluciones. Es mejor comenzar por e menor

nimero posible de representantes (Hellinger, B. 2001: 439-440, 497-499) y luego ir
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incluyendo algunos més, que no a reveés, para reducir la complejidad. Aungue se puede

también pedir aalgun participante, Si yano es necesario, que se retirey se siente.

El nimero de personas participantes en la representacion puede reducirse haciendo
que los representantes o sean de conjuntos de personas, como clientes, trabajadores,
profesiones, etc. Lo ideal es que una representacion no supere un nimero de entre cinco
y siete personas aunque para la imagen que lleva a la solucién se pueden afadir mas
personas. Si se configuran demasiadas personas el proceso se alargay |os participantes
pueden cansarse, por eso la duracion de una representacion no debe pasar de los 40 - 45
minutos. Debemos tener en cuenta que toda representacion que realicemos queda de
algiin modo incompleta, dado que representa un primer paso hacia una futura solucion,

pese alo cual tiene su fuerza.

Durante la configuracion de la representacion organizacional y mientras los
representantes estan posicionados es necesario que e coordinador de grupo llegue a
conseguir una actitud centrada en el fendmeno que se muestra. El coordinador de grupo
tiene una influencia especial sobre & proceso (Hellinger, B. 2001: 493-494) aunque
dependa totalmente de la informacion que le provean los representantes, por eso toda
representacionacion es una obra conjunta. Asi, los que realicen su representacion
organizacional deben preguntar a los que eligen como representantes s quieren
participar como tales en ella, deben posicionar a estos seglin su imagen interior para que
los representantes puedan sintonizar con las sensaciones que les proporciona su posicion
sistémica y puedan asi comunicarlas de la forma més breve que sea posible (Hellinger,
B. 2001: 92-93). Lalabor de los representantes es someterse a las posiciones del sistema
gue representan y eso es suficiente para que puedan proporcionar una serie de
informaciones relacionales sobre e sistema que son las que facilitan la adopcion de

solucionesrelacionales y sistémicas.
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4.- Pasos hacia una imagen de solucién.

Lo que guia a una representacion organizacional es el asunto presentado. El
proceso evolucionara desde una imagen que refleja el problema hacia una imagen de
solucion, pero recorriendo una serie de pasos intermedios necesarios para llegar a dicha
imagen final (Hellinger, B. 2001: 429-430). Estos pasos intermedios son el camino que
se recorre desde unas imagenes a otras, por |o que mediante ellos se produce un cambio
progresivo de imégenes que posibilitan las que € cliente se queda como Ultimas

imégenes de |a representacion organizacional.

El coordinador de grupo tiene que plantearse: quienes fueron excluidos de la
organizacion injustamente para poder ser integrados, cudles son las hipotecas del pasado
sobre las que se asienta €l sistema, si |os sentimientos expresados por |0s representantes
son primarios o0 secundarios, si e problema planteado puede encontrar la solucion en el
nivel del sistema o ha de pasarse a un nivel mas elevado, donde encontrar la fuerza para
el cliente (Hellinger, B. 2001: 329-331) y s las dificultades del sistema representado se
basan en problemas de relacion o de estructura.

En las representaciones organizacionales se ha podido constatar que aquellos que
tienen prioridad deben posicionarse haciala derecha. El director o €l equipo directivo se
coloca a la derecha de los demés colaboradores o enfrente de ellos, después siguen los
colaboradores del mismo rango colocados seguin su antigiiedad en la organizacion. Los
subgrupos o departamentos se posicionan por separado, los més influyentes ala derecha
y cuando alguno de estos no recibe € apoyo suficiente por parte de sus superiores
entonces se posiciona a superior detras del inferior para que éste se sienta apoyado y
seguro. No obstante, ninguna de estas indicaciones debe tomarse como una receta rigida
a aplicar ya que son los representantes de cada representacion organizacional quienes
expresan s se encuentran bien o no en cada uno de los lugares que ocupan y hay que
hacer caso a dichas expresiones que son las que guian e proceso concreto que se
desarrolla en cada una de | as representaciones organizacional es.
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La imagen de solucion se produce cuando los representantes expresan unos
sentimientos de tipo primario, que es cuando se encuentran bien y con fuerzas en la
posicion gue ocupan. Es entonces cuando, muchas veces, € coordinador de grupo hace
entrar a cliente para que ocupe la posicién que le corresponde a esaimagen de solucion.
Esto se hace para que compruebe por si mismo la fuerza gque tiene en dicha posicion
frente a la debilidad que tenia en la posicion que ocupaba a principio de la
representacion organizacional. Todo esto resulta fundamental en la aplicacion del

método de |as representaci ones organi zacional es.

5.- Rituales de reconocimiento de los miembr os de las or ganizaciones.

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 |as representaciones
organizacionales en los que €l cliente, sobre todo, reconoce a los deméas miembrosy a
partir de dicho reconocimiento se produce un cambio significativo en las posiciones
ocupadas por cada uno de los participantes en la representacion organizacional. Es
como s se diluyeran las tensiones existentes y apareciera una nueva situacion mas

relgjada que hara posible las soluciones.

Lasformas de llevar a cabo los rituales, aunque puedan resultar |lamativas, para el
lector a igua que para los que presencian por primera vez una representacion
organizacional, no deben distraer su atencion pues lo importante son los objetivos que
pretenden conseguir, dentro de la propia dinamica de la representacion organizacional,
entre los representantes y € cliente. Por tanto, como podra observarse en la presentacion
de casos los ritual es de reconocimiento casi siempre cumplen con lafuncién paralacua
serealizan y ademas cuanto mas |lamativos son, como por ejemplo ponerse de rodillas o
hacer una inclinacién profunda, mas pronto logran o que se pretende que es “cambiar €
calidoscopio” de la relacion existente entre € cliente y los otros miembros de la

organizacion.

6.- Las soluciones que se pretenden con las repr esentaciones or ganizacionales.
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Aungue € lector ya habra deducido que las soluciones buscadas conllevan la
provision de unas imagenes de solucion que se facilitan a los clientes, las cuales les
fortalecen para seguir adelante en su camino, no queremos dejar de pasar la oportunidad
de aclarar que las representaciones organizacionales no pueden, por decirlo asi, resolver
la vida de nadie, en €l caso de que ésta tuviera solucion si fuera un problema, 1o que
hacen es proporcionar impulsos para que, como hemos afirmado, € invividuo resuelva
el problema que plantea en un momento muy concreto. En otros momentos diferentes
planteara, tendrd o sentird otros problemas que necesitard resolver o quizas tras un
tiempo necesite abordar el mismo problema que vuelve areaparecer. No obtante, parece
que las representaciones organizacionales ayudan en ese sentido a resolver los
problemas que los individuos plantean y eso es lo que pretendemos demostrar con

nuestra investigacion.
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5.3. PRESENTACION DE CASOS.

L os casos que hemos estudiado, y que presentamos a continuacion, provienen de tres
ambitos distintos: investigador, terapéutico y educativo, o que nos ha permitido poder
comparar los datos extraidos de cada uno de ellos.

Dentro de cada ambito, analizamos mas detenidamente sdlo dos casos para describir
de una forma minuciosa lo que va ocurriendo en cada uno de los movimientos gque se

producey €l por qué de dichos movimientos.

5.3.1. Ambito investigador.

5.3.1.a. Caso n® 1. Militar del Cuerpo delngenierosdel Ejército.

El grupo estuvo compuesto por 15 personas sentadas en circulo, que escuchan €l
didlogo desarrollado por € profesional (en este caso €l doctorando) y €l cliente, que es
quien expone su problema de cara a buscar una solucion.

El didlogo fue & siguiente:

Profesional: “¢De qué se trata?’

Cliente: “Trabajo en un centro militar de abastecimiento y tenia un problema hace
tiempo. Soy € jefe de calidad. Entré en e Ejercito en el Cuerpo de Ingenieros
Superiores y yo pensaba que faltan mandos especializadosy siento que la gente técnica
pesa poco y mucho la gente operativa. Creo que deberia ser a revés, deberia pesar mas
la gente técnica que la operativa, pero esto ya lo he asumido. Pienso que los técnicos

estdn deinvitadosy el centro se merece tener una mayor eficacia’.
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Profesional: “¢Cua seria una buena solucién parati?’

Cliente: “Aceptar lo que hay”.

Profesional: “Y s consigues esa solucion, ¢gqué vas a hacer con €lla, para qué te

vaaservir?

Cliente: “Para que cuando me vaya de ahi lo haga sin rencor. Que €llos

continden y que yo les haya servido”.

Profesional: “ Cuéntanos algo mas de cOmo es tu situacion en el centro”.

Cliente: “Yo me encargo del control de la calidad y €l jefe del centro, coronel,
es un “guerrero” y luego hay unos jefes de unidad que también son “guerreros’, un
intendente, etc. Los proveedores sirven a centro productos nuevos y los clientes son
otras unidades del gjercito que son los destinatarios del material que se les envia nuevo
0 reparado”.

“El problema principal es que yo creo en e sistema de calidad pero las otras
personas no creen en el sistema’.

El profesional le indica que €lija, de entre los participantes en e grupo, a un
representante para é 1, otro para €l coronel 2 y un tercero para los otros mandos
“guerreros’ 3. Le pide que los posicione en e espacio de una manera intuitiva sin
reflexionar sobre ello. Los representantes se limitan a situarse donde los coloque €l

cliente sin intervenir en el proceso.

Laubicacién en el espacio quedafijada de la siguiente manera:
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El profesional indica a los representantes que

2 r. coronel
deben estar atentos a lo que les ocurre, a los
sentimientos, sensaciones, a todo lo que se
° manifieste en ellos para poder ayudar al cliente.
) —
o
o o
3 r. otros mandos .
1r.cliente

Nuestra interpretacion es que la primera posicion en la que sitla a los representantes
el cliente puede tener que ver mas con los deseos que é mismo tiene de encontrarse en
dicha situacién gque con la propia realidad. El representante del cliente mira a
representante del coronel, que es € jefe de la unidad, y estd en angulo recto con €l
representante de los otros mandos, por 1o que no les ve. Esta posicion podria ser
adecuada, s tenemos en cuenta que e orden de las posiciones son correctas, a nuestro
juicio, por estar primero a la derecha e coronel a continuacién los otros mandos y
después € cliente, en e mismo sentido de las agujas del reloj. Esta posicion guarda el

orden jerarquico entre los miembros de la organizacion.

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

representantes se integren en e papel se les

° pregunta como se encuentran en la posicion que

) ocupan y entonces los representantes del coronel 2

y de los otros mandos 3 dicen que bien, mientras

que € del cliente 1 se cambia de lugar y se pone

frente alos otros mandos 3 y manifiesta que ahi se
encuentrameor.

3r. otros mandos

1r. cliente
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En esta segunda escena € representante del cliente realiza un primer movimiento
situandose frente al representante de los otros mandos dejando a representante del
coronel entre ambos, aunque més préximo alos otros mandos. Refleja el problematal y
como esen lavidareal, s nos atenemos a relato del cliente.

Se produce un didogo entre profesional y cliente en los siguientes términos:

Profesional: “¢Reconoces |0 que estas viendo en los representantes?”

Cliente: “Si. Reconocer eso que ha pasado. Yo diriaque €l coronel esta nervioso”.

Profesional: “¢Quési..., reconoces eso?’

Cliente: (Después de un silencio, responde). “Si”.

Profesional: (Al representante del coronel 2). “ ¢Ha cambiado algo?’

Representante del coronel: “No”.

Con este didlogo €l profesional pretende saber si € cliente acepta que, en la posicion
que muestran |os representantes que es en definitivala propia posicién que €l tiene en su
organizacion y que es la que crea el problema, esta enfrentado con los deméas mandos y

pone por medio de ese enfrentamiento al coronel.

Se introduce a continuacion a dos nuevas representantes, una para los proveedores 4
y otra para los clientes 5. Lo que se pretende con ello es poder observar |os nuevos
movimientos que se producen, con e fin de comprobar las implicaciones y/o

enfrentamientos que estos representantes mantienen con el cliente.
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Profesional: (Al r. coronel
2). “¢Como estés?’

o r. corone 2: “Estoy mejor,
( corre mas €l aire desde que se
incorporaron los proveedores 4
r. ylosclientes5r.”.

.

3 r. atros mandos 1r.cliente

4 r. proveedores
N

La representante de ° o
los proveedores 4 dice
gue no se encuentra bien
viendo la espalda de los
otros mandos 3.

2 r. coronel )
5r. clientes

Podemos afirmar que la entrada de los proveedores y de los clientes equilibra la
situacion entre los otros mandos y el cliente con respecto a coronel, que es quien tiene
la responsabilidad del centro. Por €llo, e representante del coronel incluso verbaliza
gue desde laincorporacion de ambos “corre més aire fresco”. Los proveedores dicen no
encontrarse bien s €l representante de los otros mandos les da la espalda, 10 que nos

hace inferir que esta afirmacién puede tener relacion con algun aspecto concreto de la
situacion que aparecera después.
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_ El representante del cliente 1 dice
1r.cliente que se aproximaria més a los

o o proveedores 4 r., pero controlandolo
todo sin perder de vistaa nadie.
L a representante de los proveedores
T S — 4 o_hgq encontrarse incobmoda por la
posicion.
El representante de los clientes 5
4. proveedores dice que le gustaria ver més las caras.

—
2 r. coronel i
° o 5r. clientes

El representante del cliente 1 se siente incomodo porque:
“doy la cara a proveedores 4 r. y clientes 5 r. pero no veo qué
se cuece detras de mi”. Los proveedores 4 r. dicen gue no estén
comodos porque € cliente 1 r. le impide ver parcialmente alos
otros mandos 3 r. Los clientes 5 r. dicen estar bien porque lo
tienen todo bien controlado.

1r. cliente
4 r. proveedores

5r. clientes

3r. otros mando

2 r. coronel

Seguin nuestro model o, el problema se plantea como un desorden jerarquico, donde €

cliente se interpone entre los proveedores, |os clientes del centro y los otros mandos. Al
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exigtir un cierto desorden nadie esta en €l lugar que le corresponde, y en eso consiste €l
problema principal que se plantea. Para que sirva como ejemplo, véase que los clientes
son |os que expresan que estan bien porque lo tienen todo controlado y ese control va en

detrimento de quien deberia gercerlo. Por eso, los comentarios se centran en €l clientey
no en el coronel.

Algunas preguntas pertinentes serian, ¢Jes corresponde a €ellos e control?, ¢cuadndo

ellos gercen e control quién deja de hacerlo?, ¢qué supone para € centro dicho
control ?, etc.

o o
S—

3 r. otros mandos 1r. cliente
° ) A pesar de manifestar todos que asi
o se encuentran mejor se introduce a un
representante para el gjército 6, ya que 4. proveedoores

61. §erCit0 o liente 1 dice: “no se corresponde
con lo que esté pasando, pero me gusta

estaposicion”.

5r. clientes
2 r. coronel

Con la inclusién de un representante para € gército la situacion evoluciona, €l

cliente, aunque dubitativo, se sittia a lado de los otros mandos, bien posicionado con
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respecto a proveedoresy clientes. No obstante, el coronel esta descolocado con respecto

al lugar que le corresponde y esto plantea otros problemas para el centro.

° ) 1r. cliente
3 r. otros mandos

4 r. proveedores

L os otros mandos 3 r. dicen que
o ahi estan muy bien, € ¢gercito 6 r.
) afirma que desde ahi lo controla todo y

el coronel 1 r. dice que ahi esta bien.

El cliente 1 r. manifiesta que se
6 1. gjército acercaria mas hacia €l corondl 2r., los
otros mandos 3 r. y €l gército 6 r. pero
no sabe muy bien donde situarse. Los
proveedores 4 r. se sienten bien al lado

del cliente 1 r. y los clientes 5 r.
también se encuentran bien en ese

2 r. coronel 5r. clientes

Con este nuevo movimiento, la situacion va consolidando un nuevo orden méas
préximo a la solucién del problema, puede observarse que € coronel, €l gército, los
otros mandos y € cliente alin no estan situados plenamente en los lugares que a cada
uno le corresponde.

Profesional (a cliente): “¢Esreal esto que ocurre aqui, ahora?’.

Cliente: “Si, esméasred”.
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Al menos va reconociendo que esta situacion se parece méas a larealidad y eso

supone tomar conciencia de lo que ocurre.

o o o o
o o .
—
1r.cliente

2. corondl 3r. otros mandos

El representante  del

gército 6 dice que ahi sigue
e ) controlandolo todo, mientras que
° el de los proveedores 4 se siente

o bien porque cada uno esta en su
6r. gercito sitio. El de los clientes 5 dice que

desde ahi controla todo y los del
coronel 2, los otros mandos 3y €l
del cliente 1 prefieren volver ala

posicion anterior.

4 r. proveedores

5r. clientes

Puede observarse que en esta nueva imagen cada uno esta situado donde le
corresponde, pero también resulta claro que los representantes del coronel, de los otros
mandos y del cliente quieren volver a la anterior situacion, es decir a problema. Esto
ocurre con bastante frecuencia sobre todo cuando la solucién de un problema que se
vive como grave, e incluso no solo dificil de resolver si no imposible, es encontrada de
una manera tan facil, que no ssmple. También por la tendencia a mantener la situacion

inadecuada por €l esfuerzo que suponeir haciala solucion.

Se le pide a cliente que entre en el lugar de su representante 1 y que poniéndose
frente a gercito 6 le diga: “tu eres el gército a que yo pertenezco y te reconozco como
tal”.

Después se le pide que se ponga delante del coronel y le diga: “tl eres e mando y

estabas antes de que yo vinieraa centroy como tal te reconozco”.
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Posteriormente se pone frente a los otros mandos 3 y les dice: “tu eres e 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: “este es mi lugar como técnico pero por

otro lado pertenezco a gjército por mi profesiéon y desde ahi os sirvo”.

Lapeticion al cliente para que diga estas frases pretende lograr que € cliente se sitle
adecuadamente reconociendo a todos los restantes y que ademas sea consciente de ello

con €l fin de facilitar la solucion del problema, que es su demanda

El representante del gjército 6 dice: “que € cliente 1 es un gran profesiona y técnico
pero que lajerarquia esti establecida asi”.

El coronel 2 dice: “el cliente hareconocido algo que estd muy bien y esa actitud esta
mejor”. Mientras que los otros mandos 3 dicen: “el mero hecho de ser técnico no le
quita ningun valor, le distingue del resto y ello le destaca, 10 que debe hacer es

conseguir 1o que se haya marcado en su profesion. Ese es €l sitio que debe ocupar”.

Los rituales anteriores, para este modelo, suponen reconocer a los demas como paso
previo para poder ser a su vez reconocido, reconocimiento que se podria haber realizado

de otraforma con € mismo éxito.
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o

(o]

e o Los proveedores 4 r. dicen que
— les gustaba més la otra postura
gue laactual para€ clientel, ala
2r. coronel 3r. otros mandos derecha del gercito 6 r., porque la
actual es una postura mas

idealista que le algja de los otros

mandos 3 r. y eso crea problemas.

4r. proveedores O Los clientes 5 r. dicen que se
van a retirar porque la posicion y

actitud del cliente 1 les da menos

) 6r. gército

seguridad que antes.

° i 5r. clientes
1 cliente

Aqui puede verse a cliente en un intento, que podriamos denominar como
desesperado de querer arreglar 1o que no le corresponde y no puede arreglar. Por eso, se
pone delante no solo de los mandos sino del mismo gército y eso es lo que crea €l
problema. Lo que afirman los proveedores y clientes aclara las dudas que existian
porque en esa posicion ellos quedan desamparados. No olvidemos que € cliente se

ocupa de la calidad y eso afecta sobre todo a proveedoresy a clientes.
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(o] o

—
2 r. coronel

1cliente

° ) 6r. gército

o

3r. otros mandos

4 r. proveedores
5r. clientes

Ante lainsistencia del cliente 1 por ponerse

delante del coronel 2 r. a su derecha, incluso
e por delante del gército 6 r., como antes, se
introduce a una representante para Espaia 7.

7 r. Espana

Aungue € cliente ya se sitia después del gército aln lo hace por delante del coronel

y de los otros mandos, por eso sigue habiendo un desorden gque puede ir despareciendo

Si aparece un representante de Esparia que poduce un cambio de nivel que favorezcala

consecucion de la solucién del problema. El cliente necesita que alguien o algo le ayude

a ocupar su lugar, pues los representantes que habia hasta ese momento no lo

conseguian a ponerse por delante de todos ellos. Es de suponer gque por delante del

representante de Espafia no se pondra pues tendria una mas dificil justificacion.
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2 r. coronel

4 r. proveedores II

(o] Giin
) 6r. gército .
° 5r. clientes
1cliente o o
—
El cliente 1 se inclina y
reverencia a los otros mandos
— A «
. 3 r. diciéhdoles. “somos
° iguales’.
7 r. Espana

3r. otros mandos
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4 r. proveedores 5r. clientes
7 r. Espafia
1 cliente =
2 r. coronel .
6r. gercito
—
3r. otros mandos o o

Selespide a cliente 1y alos otros mandos 3 r. que miren a Espafia 7
r.y a gército 6 r. Todos los demés manifiestan que en ese lugar es donde
se encuentran bien y mucho mejor que en los anteriores. El cliente 1
dice: “siento que éste es mi lugar, €l que me corresponde y donde me
encuentro a gusto’. Asi se da por finalizada la representacién
organizacional.

Después de todos estos movimientos, obsérvese como quedan situados a final, de
derecha a izquierda, en un orden logico y de sentido comun. Este orden podria ser
cuestionado pero téngase en cuenta que en todo grupo humano, comunidad, sociedad,
etc. es necesario un orden, pues en cuanto una parte no esta en € lugar que le
corresponde, esta “ descolocada’, las demas partes no pueden estar tampoco en su lugar,
en € que les corresponde y eso es |0 que genera problemas gque a veces N0 somos

capaces de percibir porque no miramos donde esta o se produce dicho desorden.

Esta posicion de derecha a izquierda segiin responsabilidades y antigliedad, ademés
de las diferentes distancias entre los representantes, es |0 que produce imégenes de
solucion que tienen o dan fuerza a los que trabajan en la representacion de sus
organizaciones. Puede verse que Espafia y € gjército estdn més juntas pero a la vez
separadas de los mandos. El coronel estd més separado de los otros mandos y del
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cliente, podriamos decir que por su puesto tiene una cierta soledad. Los otros mandos y
el cliente estan juntos 'y ala vez mas separados del coronel, de los proveedoresy de los
clientes (en esto consiste la solucién). Los proveeedores 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 importancia sino que les sitta en su lugar, circunstancia que se ha

visto alo largo del proceso

Por dltimo, queremos hacer una llamada de atencion sobre el hecho de que la
disposicion fina de los representantes va a ser muy similar o muy parecida en todas las
representaciones organizacionales. Por eso, podemos afirmar que las imagenes de
solucion, que son las que llevan a un cambio lento y gradual de las creencias que los
individuos tienen, suponen un orden jerarquico de los que participan en las relaciones
laboral es de una organizacion.

La existencia de un orden jerarquico implica un reconocimiento de las
responsabilidades y antigiiedad, a margen de la manera en que se desempefian, puesto
que su usurpaciéon es la que generara serios problemas y alteraciones no solo de
funcionamiento del sistema, sino incluso de la satisfaccion laboral y por tanto del
sentimiento de integracion laboral del cliente, que es € que plantea el problema aunque
no el Unico afectado.

5.3.1.b. Caso n® 2. Ingeniero jefe de servicio técnico.

El cliente es un ingeniero de telecomunicaciones responsable de un
servicio técnico encargado del mantenimiento de unas méquinas cuyo cliente es

una empresa multinacional.

Se mantiene la siguiente conversacion entre el clientey el profesional:

Profesional: “ ¢Qué seria una buena solucion parati?’
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Cliente: “Pasar més del trabgjo”.

Profesional: “ ¢Para qué te serviriasi 1o consiguieras?’

Cliente: “Para estar mas con mi familia’.

Profesional: “ Cuéntanos quién interviene mas en tu trabgjo”.

Cliente: “No es una cuestion de tiempo, es “pasa” més, porque los
clientes protestan porque las maguinas se estropean mucho. Aungue eso es facil

decirlo pero no hacerlo”.

El profesional le pide a cliente que elija como representantes, de entre
los participantes en €l grupo, a alguien para é 1 r., aguien para el equipo 2 r.
gue esta a su cargo y alguien para la empresa cliente 3 r. y que los sitle en €
espacio de la sala donde serealizala dinamica.

2 r. equipo
3r. empresacliente
1r. cliente

La primera posicion en la que € cliente sitlia a los representantes no plantea ningan
tipo de problema o disfuncion relacional, pues la empresa cliente estd mirando a cliente

que es el responable del servicio técnico y alaizquierda del mismo esta el equipo que
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tiene a su cargo. Por eso, se toma la decision de incluir en la escena ala empresa a la

gue pertenecen para observar qué ocurre.

2 r. equipo
4r. empresa
Se introduce una
representante para
la empresa 4. ‘l

3r. emoresa cliente
1r. cliente

g 4r. empresa

2 r. equipo

. 3r. empresacliente
1r.cliente

Al posicionarse la empresa puede verse como € representante del equipo se aleja del
cliente y éste queda sblo frente a la empresa cliente, o cual ya es un indicio de por
donde mirar e problema, dado que por las explicaciones ofrecidas por e cliente no

sabiamos mucho sobre el mismo.
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El profesional pregunta a cliente si o que ve le suena, alo que en principio no
contesta. Pero a insistirle que si o que ve se le parece a lo que le esta ocurriendo
responde que es posible. Lo que se pretende con ello es confirmar s € cliente tiene

disposicion parareconocer el problema que se muestra.

o (]

—

_ 1r.cliente
2 1. equipo
_ 4r. empresa
3r. empresacliente
La representante de la

empresa cliente 3 dice que
asi se siente mejor

El representante del cliente
1 dice: “necesitaba venir hasta

aqui, pero ahora tengo calor

4r. emoresa en la espalda He venido
n buscando un apoyo pero ese

apoyo me quema’.

1r. cliente
3r. empresacliente
2 r. equipo

Como puede observarse el movimiento sigue su curso hasta que quede claramente
evidenciado € problema. Por eso se van colocando justamente al contrario de cdmo
debieran estar para ocupar el lugar que a cada uno le corresponde. Asi el equipo se

posiciona a la derecha a continuacion el cliente que es € jefe del equipo y después la

155



empresa. Enfrente a la derecha de todos se sitla la empresa cliente, mas préxima por

ello al equipo y su representante manifiesta que asi se siente mejor.

El cliente 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 detrés (a su espalda)
para enfrentarse a la empresa cliente y eso le crea un problema. El reprersentante del
cliente verbaliza dicho problema diciendo: “necesitaba venir hasta agui, pero ahora

tengo calor en la espalda. He venido buscando un apoyo pero ese apoyo me quema’.

4 r. empresa

1r. cliente
2. equipo

3r. empresacliente

El representante del cliente 1 dice que ha cesado el calor y que lo que le ocurre es como si
tuviese que escoger entre las dos empresas la cliente 3r. y lasuya 4 r. y en cuanto a los
subordinados 2 r. siente que es alguien que esta a su lado aunque tampoco le hace caso. La
empresa cliente 3 r. dice que estd mejor que antes y la empresa 4 r. afirma que se siente bien
aunque estariamejor al lado del cliente 1 r., que ahora seiriaali. El representante del equipo 2
manifiesta que ahi esta bien, que él solo tiene que obedecer.

Se le pregunta a cliente, que ha sustituido a su representante 1, ¢qué le ocurre ahora?
Responde que nada, que siente como un vacio, y afirma: “no me moveré aungque no esté a gusto
del todo, lo mejor es no moverme”.

El profesional le dice: “estas atrapado”, alo que responde: “estoy atrapado”.

El problema queda muy claramente explicitado pues incluso €l cliente reconoce que
esta paraizado, atrapado y sin saber qué hacer. El representante de la empresa 4 apunta
hacia la solucion que seria sustituir a representante del equipo y ponerse a la derecha
del cliente 1.
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Se evidencia una vez mas como el hecho de que |os representantes ocupen el lugar de
otros favorece que los problemas puedan ser visualizados para poder después plantear
las soluciones. En esto consiste € cambio de las representaciones sociales que se

producen en |os participantes en las dindmicas.

La empresa 4 dice: “ahora estoy

2. equipo peor. Yo soy la empresa y tengo que

4r. empresa estar en mi lugar, e que me
corresponde’. El cliente 1 afirma que
mas 0 menos esta en el mismo lugar

donde estaba y € representante del
equipo 2 mantiene que esta un poco
guiado por € cliente 1.

, 3r. empresacliente
1 cliente

2 r. equipo

La empresa 4 dice encontrarse bien, mientras
gue € cliente 1 mantiene que esta bien pero que
le gustaria que los miembros del equipo 2 le

fuesen menos indiferentes.

1cliente

3r. empresacliente

4r. empresa

Creemos que las secuencias de imagenes anteriores explican a la perfeccion lo que
hemos mantenido hasta aqui. Si € representante de la empresa se sitla después del

clientey del representante del equipo entonces ninguno se encuentra en € lugar que le
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corresponde y por ello hasta €l representante de la empresa lo verbaliza textualmente asi
cuando afirma: “ahora estoy peor. Y0 soy la empresa y tengo que estar en mi lugar, €
gue me corresponde”’. Por eso, cuando se sitla a la derecha del cliente dice que se
encuentra bien porque ese es su lugar. El cliente 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 de

Sus representaciones sociales.

4 r. empresa A la pregunta de ¢qué ocurre? El
representante de la empresa 4 responde que tiene

mucho calor y seretira para atrés.
Seleindicaa cliente 1 que puede ser que
esté indiferenciado con su empresa, a lo cual

' asiente.
Al LY 1 cliente

3r. empresacliente

El cliente se resiste a asumir la posicion anterior y se enfrenta a su empresa, cuyo
representante manifiesta que siente calor y por ello se quiere retirar. Estas posiciones,
segun creemos, podrian tener alguna relacion con un nuevo intento por parte del cliente
para restablecer € equilibrio anterior del sistema. Las posiciones que € cliente tiene
interiorizadas como representacion social son las que producen el problema frente alas
nuevas posiciones que conducen a la solucion del mismo y que no solo son diferentes

Sino opuestas a las anteriores.
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1cliente
2r. equipo

El reresentante del
equipo 2 afirma que no
estd bien ahi porque:
“necesito que alguien me
apoye en laempresa’.

4r. empresa

3r. empresacliente

El cliente 1 se mueve

d cliente 1 que e €

li 4r. empresa

buscando un lugar en e que
estar comodo. El equipo 2 r. 2r. equipo
dice que no esta bien porque

responsable del servicio esta
entre é y la empresa cliente 3
r., pero déndole la espalda

3r. empresacliente

1 cliente
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Se les pregunta cOmo se sienten

2r. equipo en € lugar que ocupan a lo que la
empresa cliente 3 r. responde que bien, la
empresa 4 r. responde que muy bieny el
equipo 2 r. dice que bien.
Ante la evidencia € cliente 1

1cliente  3r.empresacliente manifiesta que si todos los demés estan

en su sitio @ también se encuentra bien

ahi, porque aungue no sabia muy bien

donde ubicarse ese es e lugar donde

todos estan mejor. Asi se da por

4. empresa concluida la representacion
organizacional.

Al final puede verse como la forma en que quedan colocados |os representantes
y €l cliente se parece bastante a la del caso anterior. Nos atrevemos a denominarla
forma estandar por suponer una solucion simple pero obsérvese que a veces |lo simple
no es facil de conseguir. Sobre todo cuando los individuos niegan la solucidn, que en
definitiva es un mecanismo psicolégico bastante basico por € gue se niegan incluso a
mirar, a ver las iméagenes que suponen los problemas que ellos mismos plantean y por

eso no pueden ni siquieraimaginar |as soluciones.

L as representaciones organi zacionales en este sentido son pioneras en facilitar la
superacion de éste tipo de resistencias mediante la aplicacion de las dinamicas grupales
gue se realizan con representantes, que nosotros creemos gue son l1os que hacen més
facil la superacion de dichas resistencias. Frente a otras dindamicas grupales que por
realizarse con |los propios implicados no logran vencerlas de un modo tan inmediato.

La trascripcion literal de ésta representacion organizacional se puede consultar
en el apartado 7.2 del anexo, pero se advierte que la lectura literal de lo que dicen los
representantes y €l cliente puede dar lugar aincomprensiones del modelo aplicado si no
se considera dicha trascripcion dentro del ambito de las dinamicas y de las imégenes,

representaci ones organizacionales, en que se producen las afirmaciones recogidas.
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5.3.1.c. Caso n® 3. Profesional de un centro para nifos discapacitados.

La cliente es una profesional de un centro de atencién a nifios con retraso
madurativo, manifiesta que hace también las tareas de educadora, aunque no entra en
sus funciones. La empresa es una sociedad gue tiene dos socios. 1 uno con unos
sentimientos mas positivos (tipo primario) y 2 € otro con unos sentimientos méas
negativos (tipo secundario), segun los describe ella. Su problema es que el socio 1 le ha
ofrecido el puesto de direccion del centro y ella no se ve capacitada para cogerlo.
También manifiesta que después se ha enterado que quien la propone como directora es

el socio 2.

Se le pide que €lija alguien como representanres para estos dos socios 1y 2, aguien

paraella 3, aguien paralos trabajadores 4 y alguien paralos usuarios 5.

r. Socio 2

3r. cliente I!
4 r. trabgjadores
_ r.Socio 1
Sr. usuarios
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r. Socio 2 5r. usuarios

r.Sociol

4. trabajadores Sl Clente

Los trabgadores 4 r. se

sienten descolocados por estar
separados de los usuarios 5.

r. Socio 2

5r. usuarios

r.Socio 1
3r. cliente
4 r. trabajadores

5 usuarios

3cliente 4 trabajadores

Socio 1

Lacliente 3 se posicionaen € centro
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3r. cliente

5r. usuarios
- @

r. Socio 2 \
\ - O
6 4 r. trabajadores

r. Socio 1
Se dan lasmanosy lacliente 3 r. se siente mejor

usuarios
4 r. trabajadores O

G 3r. cliente

Lacliente 3 se siente apoyada, mientras
los usuarios 5 sienten aceptacion y pena.
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r. Socio 2

r. Socio

3cliente O
4 trabagj ador
5 usuarios

La cliente sustituye a su representante 3 y dice que
siente presion. Los usuarios 5 r. se sienten mejor. El socio
2 r. se encuentra bien.

r. Socio 1 = _
Q r. Socio 2

O 3cliente
5r.usuario
4 r. trabgjadores

Lacliente 3y todos los demés: los socios 1 r. 'y 2 r. se sienten mejor.
Todos han encontrado su lugar y €l orden jerarquico que les corresponde.
Cuando cada uno estd en su lugar reconoce y siente su dignidad. Asi
puede sentir y reconocer la de los demés. La representacion
organizacional se da por finalizada con estaimagen.
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5.3.1.d. Caso n° 4. Oficial de un juzgado.

El profesional le pide a la cliente que defina su problema con tres palabrasy 1o

hace de la siguiente forma:

- Impotencia.

- Frustracion.

- Injusticia

Es funcionaria de justicia (con la categoria de oficia). Licenciada en derecho.
Manifiesta sentirse fiscalizada y condicionada por una jueza que segun ella le resulta

inaccesible.

Describe los distintos niveles laborales existentes. |a jueza, después el secretario
judicial, la oficia (cliente), los agentes judiciales y los auxiliares. Para ella la persona
gue deberia ayudar en el conflicto entre la jueza y €ella seria el secretario, pero éste se
desentiende del problema. Sele pide gue elija como representantes a alguien paraella 2

y aalguien paralajueza 1y que los posicione.

1r.jueza 2r. cliente
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, 2r. cliente
1r.jueza
o o]
—
3r. secretario
1r.jueza 2r. cliente
N
Entran 3 representante del o o
secretario judicia y 4
representante  de los demés _ _
funcionarios: agentesy auxiliares. 4. funcionarios

1r.jueza _
2r. cliente
- —
(o] [o] (o] (o]

3r. secretario _ _
4 r. funcionarios
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1r.jueza
—
(o} [6} —
. °© o
3r. secretario

4 r. funcionarios

2r. cliente

La representante de la
cliente 2 manifiesta su
disconformidad  con
dar la espalda, su
sentimiento de
incomodidad. =
quiere girar y ver lo
que pasa.

(.

3r. secretario

1r.jueza

La representante de la cliente 2 dice
sentirse megjor en paralelo, mientras que la
jueza 1 r. dice que con alguien en medio se

siente incomoda.

4 r. funcionarios

2r.cliente
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2r. cliente g

N N
o (o] (o] o
4 r. funcionarios 3r. secretario 1r. jueza

La jueza 1 r. y la representante de la cliente 2 se
miran a los ojos y a suelo alternativamente. Y ésta
Ultima 2 r. dice querer retirarse por estar muy cerca.
Cree que para poder hablar a su jefa necesita estar mas
retirada. Inclina la cabeza ante lajuezay le dice: “si me
cuesta hacer una reverencia de reconocimiento es por un
problema mio, me gustaria que me miraras con “buenos
0jos’. Al secretario 3 r. le dice: “esto no va contigo y te
reconozco en tu lugar y me gustaria que tu hicieras lo

misSmo conmigo”.

2r. cliente

3r. secretario

4 r. funcionarios

La representante de la cliente 2 es
sustituida por la cliente y ésta se inclina ante
lajuezalr.y ledice: “terespeto en tu lugar y
te pido que me mires a mi en e mio con
buenos o0jos’. Tras este ritual se da por
terminada |la representaci 6n organizacional .

1r.jueza
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5.3.1.e. Cason®5. Responsable de empresa familiar.

Se comienza €l caso planteando al cliente la siguiente cuestion: Define el

problema con tres palabras. A 1o que € cliente responde:

- Obligacion...

- Obligacion de deberme al trabajo que esla familia también.

El profeiona le pregunta por los hechos draméticos que ocurrieron en la

empresa como:

- Socios fundadores excluidos,

- otros miembros de la empresa que fueron excluidos, y

- colaboradores importantes que dejaron de serlo.

El cliente refiere que € suegro de su padre -su abuelo materno- pertenecio ala

empresay ahora no es recordado muy bien.

La empresa es una empresa familiar dedicada a la construccién compuesta de
varios socios, donde trabgan dos hermanos y €l cliente, que es licenciado en
econdmicas. El padre que fue quien la fundé sigue trabgjando en ella y toma las

decisiones, aunque ya esta jubilado.

El cliente comenzd atrabagjar en la empresa al principio en los veranos y después
cuando termind los estudios de econdmicas se incorpor6 a ella definitivamente, desde
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entonces ha solucionado todos los problemas que han surgido: empresariaes, legales,

juridicos... Pero ain habiéndol os resuelto no se siente reconocido en la empresa.

A la pregunta de ¢para qué utilizard lo que reciba en la representacion
organizacional ? responde que como no ve reconocimiento por parte de nadie, a pesar de

resolver muy bien todos |los problemas, quiere degjar la empresa familiar aunque no sabe
cOmo dar ese paso.

El profesional le pide que €elija a alguien como representante paraé 1y a alguien

como representante paralaempresa 2, y que los posicione en el espacio.

(o} o
—

2 r. empresa 1r.cliente

La empresa 2 r. comienza a temblar
y se pone de rodillas ante €
representante del cliente 1.

1r.cliente

2. empresa
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Se introduce un nuevo

representante 3 r. que sin decir
quien es. El cliente 1 lo identifica
2r. empresa inmediatamente como su padre.

La empresa 1r. cliente
2 r. se tumba
sobre en €
suelo.
3r. padre

1r. cliente

2 1. empresa

El representante
del cliente 1 levanta
alaempresa2r. del

sudlo 3r. padre

El profesional incluye un
representante 4 para sostener a
la empresa 2 r. Dicho
representante seria el suegro
del padre. La empresa 2 r.

4. suegro apoyasu espaldaen €.

20 empr&m ’

1r. cliente

3r. padre
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4. suegro

2 1. empresa

1r. cliente

3r. padre

4. suegro

2r. empresa

1r. cliente

3r. padre
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4. suegro

2r. empresa 3r. padre

o
1r.cliente| o )

El cliente sustituye a su representante 1 y se
arrodilla ante su padre 3 r., después le dice: “papa, tu
eres € grande y yo soy €l pequefio. Tu fundaste esta
empresay lo hiciste atu manera. Si ahorayo lo hago a
mi manera mirame con buenos 0jos”.

© o | 4r. suegro

El cliente 1 selevantay se abraza a su padre 3.

2. empresa

1 cliente 3r. padre
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4 r. suegro

La empresa 2 r. manifiesta que: “asi puede estar bien, con la
union de ellos dos (el padre 3r.y e hijo 1 r.). Me gusta la cara
gue ponen el padre y €l hijo. Siento una gran fuerza detrés de
mi”. Los deméas también manifiestan encontrarse bien en el

lugar que ocupan y con €lo se da por terminada la
representaci én organizacional.

El cliente dice no saber quien esta detras de laempresa. Sele

o o

—

2r. empresa
> dice que eso |o tiene que descubrir é con e tiempo.
~ ~
1cliente o o o o | 3r. padre

5.3.1.f. Caso n° 6. Contratada laboral en un ayuntamiento.

El problema planteado por la cliente es: “miedo a enfrentamiento”. “Quiero

trabagjar las relaciones en €l trabgjo”.

Es trabgjadora socia de un ayuntamiento donde ha sido contratada como hace un
mes y hay una oposicién en marcha para cubrir unas vacantes existentes. En dicha
oposicion participa ella y los demas comparieros que trabgjan como contratados

también.

Dice que siente que nadie se pone de acuerdo, que hay muchos enfrentamientos
entre |os comparieros de lainstitucion. Vive en una situacion critica porgue |os demés se

pelean, se gritan, no se comprometen, etc.

Le da miedo que le digan que las intervenciones que hace estan mal, no sirven
para nada y tiene miedo a “perder los papeles’. Cree que también el malestar tiene que
ver con las préximas elecciones municipales y que hay dos compafieras trabajadoras

sociales, de las cuales una quieren que apruebe y ala otrala quieren echar. También hay
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una psicologa que descalifica sus intervenciones y que es amiga de la trabajadora social

gue quieren echar.

El profesional le pide que elija a una representante para el ayuntamiento 1, a otra
para €lla 2 y a otra para la trabgjadora social que quieren echar 3. Se le pide a

continuacién gue las posicione en €l espacio.

2r. cliente
3r. trabajadora social

1r. ayuntamiento

3r. trabajadora soci !

2r. cliente

1 r. ayuntamiento
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: , 2r. cliente
3r. trabajadora social _ _

Ante lamirada haciael suelo dela
representante de la cliente 2 y de la
de la trabgjadora social que quieren
echar 3 € profesiona le pregunta a

4 r. profesionales la cliente ¢que podrian mirar?, ¢a

otras profesionales que echaron
anteriormente de ese ayuntamiento?

1 r. ayunatamiento a lo que responde que es muy
posible. Se introduce a una

representante 4  para  dichas
profesionales excluidas y se la sitta

tumbada en el suelo en € lugar
donde éllas dirigian sus miradas.

3r. trabajadora social

2r. cliente
La representante de la cliente 2 se

arrodilla ante la que esta tumbada en e suelo 4,

gue representa a las que fueron excluidas, g
después se echa a su lado. Entonces, la

representante de las excluidas 4 vuelve la cabeza

parael otro lado parano ver aladelacliente 2.

1 r. ayuntamiento

4. profesionales
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Se pone a lado de la .
representante de las excluidas 4 a r.cliente

la de la trabgjadora socia 3 que

guieren echar, tumbada mirandose
ambas y le dice: “soy como tu".
La representante de las excluidas

4 dice sentirse mejor. 4. profesionales

3r. trabajadora social

1r. ayuntamiento

4 r. funcionarias

2 cliente

La representante de la cliente
2 es sustituida por la cliente que se
arrodilla ante las dos representantes
que estdn tumbadas, 4 y 3, y

haciéndoles una reverencia profunda 3, trabajadora social
les dice: “llevo pocos dias aqui.

Aungue me equivogue quiero que me

respetéis’. Se le indica que se quede

con las caras de felicidad de ambas

representantes, 3 y 4, cuando se miran

a los ojos entre ellas, porque dicha

imagen le puede servir como ayuda

mientras trabaje en dicho puesto. 1r. ayuntamiento
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4 r. funcionarias

3 r. trabajadora socia
2 cliente

1r. ayuntamiento

2 cliente 1r. ayuntamiento

4 r. funcionarias

3r. trabajadora socia
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1 r. ayuntamiento
2 cliente

4 r. funcionarias

3r. trabajadora social

1 r. ayuntamiento 2 cliente

Las representantes 3 y 4 se miran y

terminan entrelazadas. La cliente 2 y € A1 funcionarias
ayuntamiento 1 r. dan la espalda alas que estan en '

el suelo y dejandolas atrés miran hacia adelante.

La cliente 2 manifiesta que se siente mejor, dando
la espalda, que ese es un buen lugar para ella. Se

da por terminada la representacién organizacional li

de esta manera.

3 r. trabajadora social
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5.3.1.g.Caso n° 7. Contratado precario de empresa de servicios.

El cliente es socidlogo y trabaja en una empresa de servicios dando clases. Al
acabar €l curso dejara de trabgjar, por finalizacion de contrato, y por ello cuando se le
pregunta por su problema responde que es “la fata de estabilidad”. Que lo que é
pretende conseguir con lo que vea en la representacion organizacional es aumentar su
reconocimiento profesional, quiere satisfaccion profesional. El profesiona le pide que

elijaun representante para él 1y que lo posicione.

(o] o] o
— (
o
1r. cliente .
1r. cliente
1cliente
o]
— )
o o o]
1r. cliente Profesional: ¢Qué ocurre?
r. cliente “Estoy muy
nervioso y no puedo dejar
de dar vudltas’.
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o [ \
) (o] (o]
o

2 representante 1r.cliente

El  profeional introduce a un
representante 2 sin decir a quien representa.

2 representante

1r.cliente

© o
—

3 representante

2 representante

El profesiona introduce
una nueva representante 3
sin especificar quién es.

1r. cliente
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2 representante 3 representante

o (o]
~—

1r.cliente

3 representante

(o] (o]
~—

2 representante

El 1r.cliente seretira

1r.cliente

4 r. madre
2 representante
°° 3 representante
—

La representante 3
comienza a tambalearse, o
por 1o que se pone detrés a
quien seria su madre 4 r.
para que la sostenga.

1r. cliente
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2 representante

La representante
3 se echa en €
suelo y €s
levantadapor 2.y
por 4r.

4. madre

(<] o 3 t t
c e representante

1r.cliente

4r. madre

2 representante

o}
—

3 representante

El representante
del cliente 1 le dice
a4 r.: “ahora te veo
y te llevo en mi
corazon”.

~

o o

1r.cliente

o o
—

2r.padre 3¢ madre 4r. abuela

~

o o

1r.cliente
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El cliente sustituye a

o o

—

o o
—

Su representante 1 y le

dice a3 r.: “madre, esto 1 cliente

te pertenece y forma

2 r. padre 3r.madre 4r. abuela

parte de tu destino y yo Se abrazan todos y €l cliente 1 diceasu padre 2 r.:
tengo que cumplir el “soy un Fernandez como ta”.

mio”. Se inclina ante
cada uno.

oraanizacional.

o o
—
2r. padre 3r.madre  4r. abuela
o o]
—
1cliente

Cada uno le va diciendo algo al cliente 1. El 3.
le dice: “tienes delante la vida’. El 2 r. le dice: “tu
carrera, tu mujer....”. Asi termina la representacion

5.3.1.h. Cason°8. Trabajadora de una empresa privada.

La cliente es trabajadora socia contratada por una empresa privada que
trabaja para la Administracién. Esta trabajando con empleados/as publicos y su
funcion consiste en una labor administrativa conducente a resolver los

expedientes administrativos.

Preguntada por su problema manifiesta que se siente agobiada porque no

sabe decir que no, pero a su vez siente que no le dan los medios que necesita
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para su trabgo, ya que incluso ha tenido que utilizar ciertos ordenadores y
programas cuando |os otros trabajadores de la administracion toman su descanso
para comer €l bocadillo. Al decirle, el profesional, ¢para qué le vadria la
solucién del problema? si la encontraramos, responde que para ser asertivaen su
trabajo, con sus comparieras. Y a la pregunta de ¢para qué le serviria dicha
asertividad? responde que para pedir a la jefa que le diera los medios que

necesita.

El profesional le pide que €lija a alguien como representantes de ella 1,

delajefa2y delas compafieras 3, y que las sitte.

2r. jefa

1r. cliente

3 r. comparieras

2r. jefa
4r. empresa

1r. cliente

3 r. comparieras

La representante de
la cliente 1 se dgenta vy
muestra como esta dedicada
exclusivamente a las tareas
administrativas. Se incluye a
laempresa4dr.ylajefa2r.
sedalavueltaal entrar ésta.
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4. empresa

3 r. comparieras La representante de la jefa 2 se siente
distante, mientras la de la cliente 1 se
siente agobiada y dice: “esta gente, no sé

qué pasa, ho se dan cuenta’.
2r. jefa

1r. cliente

4. empresa

2r. jefa
1r. cliente

3 r. compaferas

2r. jefa

La cliente 1 r. le dice a la
jefa 2 r.: “quiza no tenga que
ser tan perfecta, quiza tenga que

decir hasta aqui hemos

4 r. empresa llegado”. Y continda:
- “jayudame!, ta puedes
1r. cliente aviidarme’

3 r. companeras
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Se siente mejor”.

4. empresa

La cliente 1 r. se apoya en la
jefa 2 r. y manifiesta “estar més
descargada’. La representante de los
deméas trabgjadores 3 dice que: “se
encuentra mejor porque ha tomado la
decision y me descarga €l sentimiento
de culpabilidad”. La empresa 4 r. dice
gue: “esta bien porque mi trabajadora

2r.jefa

1r.cliente

3 r. comparieras

1 cliente

2r. jefa
4r. empresa

3 r. compafieras

La cliente sustituye a su representante 1 y
tras un tiempo dice: “ agui estoy bien porque
estoy més cerca de mis comparieras’. Después
de mirar a cada uno dice: “estoy mas tranquila.
Este es mi lugar y desde aqui os doy € vuestro
(ajefa2r. y empresa 3 r.) y os puedo decir
agin deseo”. A la representante de las
comparieras 3 le dice: “soy como tU”. Asi se da
por terminada la representaci én organizacional .
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5.3.1.i. Caso n° 9. Funcionaria de ayuntamiento.

Lacliente es trabgjadora socia de un distrito municipal y manifiesta que
su problema es que no sabe decir que no, por giemplo a las profesionales del
centro de salud mental cuando le [laman para que reciba a un usuario. Sin mas
predmbulo € profesional |e pide que elija una representante para ella 1, otro para
salud mental 2 y uno mas paralos usuarios 3, y que los posicione.

2 r. salud mental
o
0
3r. usuarios
1r.cliente
. . Entra una representante
4 r. direccion it

para la direccion 4 y la

representante de salud mental
2 dice que a entrar la

direccion sente ganas de

aegarse.
3 usuarios
2 r. salud mental
1r. cliente
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5 r. administracion

Lacliente 1 les dice lo siguiente,
alos usuarios 3 r.: “yo aqui estoy en mi
sitio y asi es més fécil que tu estés en €l
tuyo, para que yo te pueda ayudar”. A
salud mental 2 r.: “ahora te veo, mirame
con buenos o0jos. Yo ati también te miro
con buenos ojos’. A la direccién 4 r.:

4r. direccion

2 r. salud mental “ahora estoy en mi lugar y te doy las
gracias porque gracias ati lo encontré’.
La direccion 4 r. dice: “ahora estoy
mejor, més ubicada y no siento € agobio
de antes’. Algo smilar dice la
1 cliente administracion 5 r. y se concluye asi la
representaci on organizacional .
3r. usuarios

5.3.1,j. Caso n° 10. Becaria deinsercion laboral.

La cliente es una profesional recién titulada que ha sido becada para
insertarse laboralmente y manifiesta que su problema es la inseguridad.
Preguntada por cual seria una buena solucion para €lla dice que: “se me
reconociera como persona cualificado. Ante esta respuesta se le pregunta ¢qué
es lo que haria con dicho reconocimiento? a lo que responde que: “me serviria

para sentirme mas seguray paratener mas impulso para seguir adelante”.

El profesional le pide que €elija una representante para ella 1 y otros dos
representantes mas, uno para €l trabajo precario 2 y otro para el trabajo seguro 3.
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@ 1r. cliente
3 r. trabajo seguro
2r. trabgjo precario

1r. cliente

3 r. trabajo seguro

2 r. trabajo precario

1r. cliente
La representante de

la cliente 1 se dirige
hacia la representante
3r. trabajo seguro del trabajo seguro 3

pero llevando cogida a

2r.trabgjo precario  la representante  del
trabajo precario 2.

1r. cliente
3. trabajo seguro
2 r. trabajo precario
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3r. trabajo seguro _
1r. cliente

Se pregunta a la representante de
la cliente 1 coOmo se encuentra y

dicee *“fatal porque no puedo
separarme del trabajo precario 2r.”. 2 1. trabajo precario

3r. trabajo seguro .
40559 1r. cliente

La representante de la
cliente 1 dice que estd mejor
pero que sigue sin
encontrarse comoda 2r. trabajo precario
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3r. trabajo seguro

Entra la cliente en € lugar de su representante 1 y
mirando a los 0jos a la representante del trabajo precario 2
le hace una reverencia profunda inclinandose. Después le
dice: “gracias por haberme dado tanto. Con ello voy a seguir
adelante y me gustaria que me mirases con buenos ojos. Te
doy un lugar importante en mi corazén. Tu has sido y serés
siempre mi primer trabajo”.

1cliente

2r. trabajo precario

3r. trabajo seguro

2 dice que se siente muy bien y que
empujariaalacliente 1 hacia el trabajo
seauro 3.

1 cliente
La representante del trabajo precario

2 r. trabajo precario

‘ 1cliente

3r. trabajo seguro

La cliente 1 va lentamente hacia €
trabajo sequro 3.

2 r. trabajo precario
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3. trabajo seguro

1 cliente

2r. trabajo precario
La representacion organizacional se

da por terminada con esta posicion,
donde cada uno expresa que esta bien
en dicha situacion.

5.3.1.k. Cason°11. Propietariadeun restaurante.

La cliente cuenta que trabagja en un restaurante, de un cierto nivel, donde es la
empresaria junto con su exmarido, que es quien cocina. Se han separado hace
aproximadamente un afio y tienen una hija de 10 afos. Dice que sabe que tiene que
degar la empresa, pero su problema es que esta muy confusa entre decidirse por €
trabajo social o por seguir siendo empresaria. Es diplomada en trabajo social, profesion
gue nunca ha gercido y que le gustaria gercer. También le agradaria promover otra

empresa, que es lo que ha hecho siempre.

El profesiona le pide que elija una representante para ella 1 y otra para la

emprese 2y que las sitle.

1r.cliente 2r. empresa

(lacliente las posiciona abrazadas)
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1r.cliente

Entran una representante
para e trabgo socia 3y 2 r. empresa
para la

otra representante
futuraempresa4

3r.trabajo social 4 r. futuraempresa

. . Q 2. empresa
3r. trabgjo socia

4 r. futura empresa manifiesta que siente ala empresa

1r. cliente

La representante de la cliente 1

actual 2 r. como una carga en su
espalda.

1r.cliente

3r. trabajo social 2r. empresa

4 r. futuraempresa
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3r. trabajo social

2 1. empresa .
P 1r. cliente

4 r. futuraempresa

3r. trabgjo socia

4 r. futuraempresa .
2r.empresa  1lr.cliente

1cliente

4 r. futura empresa 3r. trabajo socia

2r. empresa
Lacliente sustituye a su representante 1.
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1cliente

3r. trabagjo social
4 r. futuraempresa

2. empresa

1cliente

O 3r. trabajo social
2 1. empresa

4 r. futuraempresa

Lacliente 1 se abrazaalaempresaactual 2r.
y le muestra su carifio y reconocimiento.

O 3r. trabagjo social

_ 4 r. futuraempresa
2r. empresa 1cliente

La cliente 1 se abraza a trabajo social 3r.y ala
futura empresa 4 r. La empresa actual 2 r. queda d
margen.
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La representacion organizacional se da
por concluida con esta ultima posicion en 4 r. futura empresa
laque laempresa actual 2r. expresaque se g trabajo social

siente liberada en €l lugar que ahora ocupa.
El trabajo social 3 r. dice que se siente bien g
en ese lugar y la futura empresa 4 r.
manifiesta su bienestar a lado de lacliente,
la cual afirma que en esa posicion tiene, se
siente, con mucha fuerza
1 cliente
2. empresa

5.3.1.1. Caso n° 12. Profesional de un equipo de atencion.

La cliente expone su problema laboral diciendo que no se siente a gusto en su
trabgjo y gque considera que no pertenece a equipo con €l que trabaja. Es trabgadora
social de un equipo que realiza sus funciones con un autobus atendiendo a personas con
problemas de drogadiccion que son abordadas en los barrios donde viven. El equipo
esta formado por médicos, educadores, auxiliares, conductores y las trabajadoras
sociales, una de las cuales es ella que es la Ultima que se ha incorporado a equipo. Dice
que se lleva mal con los demas miembros, pero sobre todo con una educadora, con
alguna auxiliar y con algun conductor. La empresa a la que pertenecen es contratada por

la administracion competente en la prestacion de los servicios aredlizar.

Lacliente afirma que el personal antiguo no acepta las propuestas que realizan los
nuevos y que ella reconoce que entré en una época de conflicto laboral. Se lleva bien
con la coordinadora de la empresa, que es con quien algunos trabajadores tienen

conflictos.

Se le pide que €lija representantes para los médicos 1, ella 2, educadores y auxiliares

3, conductores 4, coordinadora de laempresa 5y que los sitie en el espacio.
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4 r. conductores

5 r. coordinadora de

3r. educadoresy auxiliares

laempresa
2r. cliente
1r. médicos
1r. médicos

3r. educadoresy auxiliares

empresa

4 r. conductores

5 r. coordinadora de la

2r. cliente

4 conductores

? cliente

3 educadoresy auxiliares

5 coordinadora de
empresa

la

1 médicos
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2r. cliente
4 r. conductores

5 r. coordinadora de Ia

empresa

3r. educadoresy auxiliares

1r. médicos

4 r. conductores

2r.cliente

1r. médicos

3r. educadoresy auxiliar

r

5 r. coordinadora de la
empresa

La representante de la cliente 2 pasa delante de
cada uno diciéndoles. jtu estabas antes y lo
respeto!, jyo soy laultimal, jte doy tu dignidad!

4 r. conductores

Ii @ 2 cliente
3r. educadoresy auxiliares

0 1r. médicos 5 r. coordinadora de la
empresa

La cliente releva a su representante 2 y va diciendo a
cada uno de derecha a izquierda: jtu estabas primero!, jte
doy la dignidad!
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g 4 r. conductores
5 r. coordinadora de
la emnresa

3r. educadoresy auxiliares

La representante de los educadores 3 )
searrodillaantelacliente 2y égalacoge 2 cliente
y lalevanta. Asi se puede lograr la paz.

1r. médicos

3r. educadoresy auxilares

5 r. coordinadora
de laempresa 4 r. conductores

2 cliente
1r. médicos

4 r. conductores
3r. educadoresy auxiliares O
2 cliente

1r. medicos
5 r. coordinadora de
laempresa
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2 cliente
4 r. conductores

3r. educadoresy auxiliares

1r. médicos

5 r. cordinadora de la
empresa

3 r. educadores

y auxiliares 4 r. conductores
5 r. coordinadora de 1r. médicos

e =

Se da por terminada la representacion organizacional
después de haberse establecido un orden segun la jerarquia
de quién llegd antes al grupo. Todos manifestaron su
bienestar y acuerdo con €l lugar que ocupaban, asumiendo
que ese era el que les correspondia.
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5.3.1.m. Cason° 13. Profesional de un centro de salud .

La cliente trabgja como enfermera de un centro de salud y se encuentra
de bagja laboral en la actualidad por enfermedad de larga duracién, la cual podria

llevarlaalajubilacion.

Profesional: “Dime cual estu problema con tres palabras’.

Cliente: “No sé como decirlo con tres palabras. Que no sé cdmo plantear

el problema aladireccién paraque melo resuelvan”.

Profesional: “ ¢TU crees que pueden hacerlo?’

Cliente: “Si quieren, pueden hacerlo”.

Profesional: “Cuéntanos’.

Cliente: “Cambiaron €l horario del centro y de las personas fijas la Unica
con horario de tarde soy yo y quiero cambiar a turno de mafiana para no degjar a

|os nifios solos toda latarde”.

Profesional: “ ¢Estas de bajalaboral ?’

Cliente: “Si, pero sigo en €l turno de tarde”.

Se le pide que €lija una representante para ella 1 y otra paraladireccion 2

y que las posicione en el espacio.
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1r.cliente 2r. direccion

El profesional le pregunta a la representante
de la cliente 1 por lo que le ocurre y dice:
“no estoy comoda. Tengo mucho calor y no
estoy relgada porque s no no estaria
sudando”.

Se incluyen en la representacion
organizacional a dos representantes més, una
parael trabajo 3y otraparalajubilacion 4.

3r. trabgjo

2 r.direccion

4r. jubilacion

1r. cliente

4r. jubilacion

1r. cliente I!
2r. direccion
3r. trabgjo
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4r. jubilacion

1r.cliente _
3r. trabgjo

2r. direccion

. La representante de la
4r. jubilacion jubilacion 4 abraza ala de

lacliente 1.

1r.cliente
3r. trabgjo

La cliente 1
r. dice que estad
oprimida y con 2r. direccion
caga No se
siente comoda.

4r. jubilacion
1r.cliente  3'-trabao
2r. direccion
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4r. jubilacién

2r. direccion

1r. cliente

3r. trabgjo

4. jubilacion g

1r.cliente

3r. trabgjo

2r. direccion

4r. jubilacion

1r. cliente

2r. direccion

La cliente 1 r. dice que: “la direccién 2 r. me
transmite mejores vibraciones.” Preguntada ¢por qué?,
dice: “porgque es una nueva gerente a la que no he
visto todavia’.Se le dice: “la gerente no te quiere ver
de bgja, te quiere ver ahi”.

Profesional: “¢Qué ocurre?” (Al trabgo 3).
Responde: “me siento a gusto, estamos las dos
mirando aladireccion”.

Profesional: “¢Y tu?” (A la jubilacion 4).

Responde: “yo quiero que se algje (la cliente 1 r.) de
mi. nero vov trasela’.
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4r. jubilacion

El trabajo 3r. abrazaa
laclientelr.

El profesional le
pregunta a la cliente 1 r.

1r.cliente

S asi se encuentra mejor.
Responde: “Si, porque
estoy mas segura de mi
misma’. (Entra la cliente

2r. direccion 3r. trabgo por su representante 1).
4r. jubilacion
‘ La cliente 1 dice a 4 r.. “ahora te veo y te
reconozco. Te doy un lugar en mi corazon”. La
abraza.
Profesional: “¢Cémo te sientes ahora?’ Responde:
2r.direccion 1 cliente “no me siento mal abrazada, pensaba que era peor,
ifijate!”
3r. trabgjo

Profesional: (A la
jubilacién 4r.) “ ¢Qué pasa?’
Jubilacion 4 r.: “Que abracé al
4. jubilacion trabgjo”.
La cliente 1 hace una
reverencia a la jubilacién 4 r.,

se inclina ante ellay le da las

1 cliente gracias.
2r. direccion
3r. trabgjo

210




1cliente

3r. trabgjo
2r. direccion

4r. jubilacién

4r. jubilacion _ ,
Lacliente 1 dice:
“estoy peor” (Se
1 diente emociona).
2r. direccion

3r. trabgjo

El trabajo 3 r.
g dicee “me siento mal,
percibo su malestar”.
4. jubilacién

3r. trabgo

2r. direccién La direccion 2 r. tiende la
mano alacliente 1y éstase acercaa
ella

1cliente
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4r. jubilacion

3r. trabgo

2r. direccion
1 cliente

4r. jubilacion

2r. direccion . . . .
Lacliente 1 dice:” aqui muy bien todos’.

Lajubilacion 4 r. dice: “desde aqui mejor
para€la(lacliente 1), parami también”.

1cliente  Profesional: “ ¢Estas segura? Mirabien”.
3r. trabgjo

4r. jubilacion 1cliente

. . 2r. direccion
La jubilacion 4 r. dice
gue quiere algjarse.
El trabgjo 3 r. manifiesta

gue cuando esta cerca de

la cliente 1 le hace 3r. trabajo
sufrir.
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3r.trabajo
1 cliente 2r. direccion .
La direccion 2 r. no se
encuentra bien en este
. lugar.
4r. jubilacion .
La jubilacion 4 r. se
encuentra mejor a estar
mas lgjos delacliente 1.
1cliente

3r. trabajo

2r. direccion

4r. jubilacion

La cliente 1 dice que no
sabe |o que hace ahi.

El trabajo 3 r. dice que no
esta en su lugar. (Deberia
estar donde la cliente y
viceversa).

La direccion 2 r. estd
perfecta.
La jubilacion 4 r. se

encuentra bien.

S trabaj

4r. jubilacion

2r. direccion

1 cliente

213




3r. trabgjo

4. jubilacion

1cliente

2r. direccion

3r. trabajo

7

2r. direccion

La cliente 1 dice
que asi es como
estd ahora.

1cliente

3r. trabgjo

1 cliente

4r. jubilacion
La direcciéon 2 r. dice:
“no estoy mejor con lo
gue hay detrés, no s si es
mio”.
2r.direccion  Lacliente 1 dice: “no

Sé s tirar para aca o para
ala’.

4r. jubilacion
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La direccion 2 r. preferiria de la otra
forma.

Lajubilacion 4 r. no estamejor.

2r.direccion gy 450 3 1. se encuentra bien.

A la cliente 1 le fata algo ahi. Se le
_ pregunta que si es hombre o0 es mujer
3r. trabajo quien faltay dice: “mefalta, no s&”.
4r. jubilacion
1 cliente

2r. direccion

3r. trabajo
4r. jubilacion

Entra una nueva representante 5.
Lajubilacion 4 r. dice: “no quiero que esté a mi

lado, yo quiero que esté junto al trabagjo”.
Lacliente 1 dice que aunque esta algo mejor no @
se encuentra del todo bien.

Larepresentante 5. dice: “ocupo un hueco”.
Ladireccion 2 r. no estani bien ni mal.

5 representante

1 cliente

2 r. direccion
5 representante _ . .
‘ 1cliente Lacliente 1 dice que se encuentra

mal, mientras que la direccion 2 r.
dice que se encuentra bien.

La representante 5 dice: “me sobra
ella’ (ladireccion 2r.).

El trabajo 3 r. se encuentra bien,

3r. trabgjo 4r.jubilacion  mjentras que lajubilacion 4 r. dice:
“Estoy demasiado cerca’.
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2r. direccion
5 representante

1 cliente

4r. jubilacion

3r. trabgjo Se le pregunta alacliente 1 si asi se
encuentra mejor a lo que responde
negativamente.

2 r. direccion .
4r. jubilacion

5 representante
1cliente
Lacliente 1 dice que

3r. trabgo o estamejor

La cliente 1 dice: “no
4r. jubilacién estoy bien, me iria

para ala (se
. - escaparia), me
2r. direccion ol o

1 cliente
Profesional: “no te
puedesir”.
3r. trabajo

5 representante
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1 cliente

5 representante Q
2r

. direccion

Q 3r. trabgjo

4r. jubilacion

S representante

4r. jubilacion 3r. trabao

2r. direccion

La direccion 2 r. est4
mejor, |o mismo que €
trabajo 3r.

La representante 5 dice:
“yo estoy muy hien,
pero ella como que se
meva’.

Profesional: “Agéarraa
bien”.

5 representante

OOO 1 cliente

4r. jubilacion

Ladireccion 2 r. se encuentra mejor

3r. trabgo
2r. direccion
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5 representante

4r. jubilacion

3r. trabgjo

O N

2r. direccion

Lacliente 1 dice: “no sé quien es’.

Profesional: “Ellas te quieren, jmiralas! ;Como te
miran?.”

Cliente: “bien la jubilacion 4 r., pero ésta (la5r.)
no s¢'.

Profesional: “¢Sabes quién es la jubilacion en tu
familia? Si es alguien tiene nombre y apellidos.
Miralabien”.

Cliente: “No quiero acercarme mas porque me
espanta’.

Profesional: “Mientras te espante no vas a poder...
inclinate ante €ella y hazle una reverencia
profunda’.

La representante 5 dice que ahora mejor y a la
cliente 1 que sigue sin saber quien es. El
profesional le indica que le diga: “eres el angel de
mi guarda y aunque ahora no sepa quien eres
siempre te llevaré en mi corazon”.

0@0 1 cliente
4r. jubilacion

La cliente 1 dice que se

escaparia por e medio (entre la

2r. yla3r.).

3r. trabgjo

2r. direccion
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g 4r. jubilacion

Profesional: (A la cliente 1) “No te las 5 representante
vas a despegar nunca, apdyate en ellas’.

El trabajo 3 r. dice que esta regular y la
direccion 2 r. que no esta bien. lcliente

2r. direccion

3 r. trabagjo

4r. jubilacion

5r. madre

Lacliente 1 dice: “s es
mi madre estoy mejor”
(se abrazaaella).

El  profesional les
indicaa2r. ya3r.
que se pueden sentar y
a la cliente 1 que
disfrute del abrazo

1cliente

2r. direccion
3r. trabgjo

El profesiona le pregunta alacliente 1 ;qué
ve delante de ella? Responde: “qué, una
ventana, sillas, personas....”. Preguntadas por
lo que tiene delante la cliente, 4 r. y 5 r.
responden: “toda la vida, tus hijos,
comparieros del trabajo, amigos....”

Asi se da por concluida la representacion
organizacional.

4r. jubilacion

5r. madre

1cliente
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5.3.2. Ambito terapéutico.

La composicion del grupo fue de 20 participantes que pertenecian a campo
terapéutico por estar en proceso de formacion en el ambito de la terapia 'y por haberse
realizado el grupo en unainstitucion dedicada a esas tareas. La disposicion del grupo en

el aulaeraen circulo y estaban atentos a didlogo entre profesional y cliente.

5.3.2.a.Caso n° 14. Propietario de una empresa de servicios.

El caso seinici6 con el siguiente didlogo entre €l profesional y € cliente:

Cliente: “ ¢Cudéles son |os mecanismos que impiden el desarrollo de mi empresa?
Y o he fundado una empresa que no es familiar, que no consigue desarrollarse. ES una
franquicia que ya funcionaba y desde que la compré funciona muy por debajo de lo que

esperaba’.

Profesional: “¢Te haido bien en otros negocios?’

Cliente: “Este es en @ primero en e que soy empresario. Somos diez
trabajadores conmigo. Antes yo trabagjaba por cuenta gjena. Yo soy el director ademéas

de ser el propietario”.

Profesional: “Elige a alguien para el negocio 1y aaguien parati 2 y sittalos de

formaintuitiva’.

o o
1r. negocio ) ( 2r. cliente

El representante del negocio 1 se empieza atambalear. Se le dice a cliente
que ponga también al propietario anterior 3r. v alosusuarios4 .
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La primera posicion en la que pone € cliente a los representantes no plantea
problema alguno, como puede observarse. Si no fuera porque, muchas veces, la propia
solucion que pretendemos es la que produce los problemas. De ahi que e representante
del negocio manifieste no tener fuerza. Se incluyen alos representantes del propietario
antrerior y de los usuarios para ver cua es el problema, mediante la ampliacion del foco
de observacion. En todas las representaciones orgnizacionales €l planteamiento de los
problemas que existen pasa por Situar a los representantes que tengan que ver con
dichos problemasy por mirar 1o que ocurre. No hay mas secreto, como hemos explicado
a principio del presente capitulo, que mirar el problema para poder después mirar la

solucion.

o
o ) 4 r. usuarios
o o
3 r. propietario o ) ( o
anterior
1r. negocio 2r. cliente

El representante del cliente 2 dice que siente mucha energia y le
preocupa €l negocio 1 r. porgue lo siente caido y cuando aparecié e anterior
propietario 3r. lemolestd y quisieraver alosusuarios4r.

El representante del negocio 1 dice que estd demasiado cerca del cliente2'y
lgjos de los usuarios 4 r.

A larepresentante de |os usuarios 4 no le gusta ese lugar, no estd comoda.

El representante del cliente insiste en su preocupacion por € negocio pero el
problema que surge es que dicha preocupacion impide por un lado reconocer a anterior
propietario y por otro e que los usuarios y € negocio se aproximen para poder

encontrarse mejor.
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El hecho de que € cliente exprese su molestia ante la aparicion del anterior
propietario es de sumo interés ala hora de resolver el problema, como se ird viendo mas
adelante.

4 r.usuarios

(o]
3 r. anterior ° )
propietario 2r. cliente

1r. negocio

El representante del cliente inicia un movimiento en el que por un lado se aea del
representante del negocio sin dejar de verlo y a su vez la representante de los usuarios
entra en su campo de vision, por 1o que se sitlan en la representacion organizacional de

una maneramas apropiada a como se encontraban anteriormente.

o]

. ) 4 r. usuarios
3r. anterior

propietario 2r. cliente

1r. negocio — .
o o
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A partir de la apertura por parte del cliente de su campo de vision en la que incluye a
los usuarios y deja espacio entre é y e negocio, éste Ultimo cambia su posicion y
alggdndose ddl anterior propietario viene a lado del cliente. Todos pueden ver a

anterior propietario que se mantiene alejado de ellos.

4 r. usuarios

3 r. anterior

El representante del anterior  Propietario

propietario 3 r. pone su brazo sobre

la espalda del representante del gy | 2r. cliente
negocio 1 y este dice: “cuando me o o lle
toca la espalda me siento bien. °

1r. negocio

Profesional: “¢Por qué te metiste en este negocio?”’
Cliente: “Vi un anuncio en el periodico y me parecio bien invertir”.

Profesional: “Yo creo que este negocio funcionaba bien por la creatividad de este
empresario”.

Seincluye alos empleados que atienden alos usuarios 5 r. y alacomercial 6.

En realidad el movimiento del representante del anterior propietario 1o que indica es
que para el buen funcionamiento del negocio es indispensable reconocerle. Al ser el
fundadador del negocio cualquier exclusion u olvido injusto del mismo afecta a la
marcha actual y futura del negocio. En cambio su reconocimineto permite que los
actuales intervinientes en e negocio tengan una mayor amabiliadad tanto entre ellos
como con los usuarios. Esta ultima explicacion estd basada Unicamente en e sentido
comun y es uno de los fundamentos principales en el que se sustenta e modelo de las

representaciones organizacionales. Por eso nos referimos agqui a ello aqui unavez mas.
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En cuanto a la posicion que ocupan los representantes cabe decir que ademas de
estar, mas 0 menos en circulo, se encuentran situados de derecha a izquierda justo en €l
orden invertido a que les corresponde. Primero se sitdan |os usuarios después a cierta
distancia el cliente, luego €l negocio y a continuacion el anterior propietario, estos tres

bastante juntos entre ellos.

Se incluye a un representante para los empleados y a otra para la comercia con € fin

de ampliar ain més el foco de observacion y ver qué ocurre.

4 r. usuarios

Profesional: “Aqui lo bueno es que €l
cliente 2 tiene mucha fuerza y muy buena 5 r. empleados
actitud”.
Cliente 2 r.: “Ya, pero ¢hasta donde
tengo yo que estar?’
6 r. comercial

3r. anterior
propietario ° o ° o ° o

1r. negocio 2r. cliente

La busgueda del orden sigue su curso, cada uno de los representantes va probando
donde se encuentra mejor, donde esta su lugar y los usuarios quedan frente a los
empleados que se sitlan por delante de los demés representantes, 1o cual supone
disfunciones pues su lugar en todo caso debe estar a mismo nivel del cliente que es
quien tiene la responsabilidad del servicio. El cliente tendria que estar al mismo nivel y

aladerecha de los empleados que son los que prestan |os servicios alos usuarios.
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=g ljsusa_nos 4r. usuarios
4 r. dicen: “prefiero

estar més cerca de _
los empleados 5r.”. 3r. anterior

propietario
6 r. comercial
5 r. empleados
© o

2r. cliente

1r. negocio

Profesional: “Lo primero que hay que hacer es darle un poco més de reconocimiento al
anterior propietario”.

El cliente 2 r. le dice al propietario anterior 3 r.: “de la manera en que tu lo has hecho yo
aprendo y recibo también de cdmo tu lo hiciste’.

La comercia 6 r. dice: “a principio lo veia agresivo (a cliente 2 r.) pero ahora siento
descanso cuando |o miro”.

El cambio que se produce en estaimagen va camino de establecer el orden a que nos
venimos refiriendo. El representante del negocio se sitlia ala derecha con el del anterior
propietario detras, o cual podria ser correcto, pues €l anterior propietario fue quien
fund6 el negocio y la razon de su fundacion siempre es importante para €l buen
desarrollo del mismo. A continuacion se posiciona el representante del cliente con una
cierta distancia y teniendo a su izquierda a la representante de la comercial, la cual es
importante para que el negocio tenga clientes. Después ya mas aejados estan los

empleados que miran a los usuarios que estdn a su izquierda también algo més
distanciados.

Se inician los rituales de reconocimiento, €l méas importante es en e que €
representante del cliente reconoce al del anterior propietario y recibe el reconocimiento
de la representante de la comercial. Estos reconocimientos se realizan de esta forma

como podrian hacerse de cualquier otra, pero |os reconocimientos son necesarios para
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lograr nuevos posicionamientos y con ellos cambios en las representaciones sociales

que los individuos tienen de sus relaciones en las organi zaciones a las que pertenecen.

‘ 3 r. anterior

propietario
o
5 r. empleados ( o 2r. cliente

6 r. comercial

4r. usuarios .
1r. negocio

En esta posicién comercia y cliente se ponen enfrente con lo que pierden la
visibilidad de los demésy ello indica que podria ser pertinente incluir a alguien mas que
ayudara en latarea de que cada uno encuentre su lugar. Por eso, se incluye en la escena

a una representante de la casa franquiciadora para poder observar qué ocurre.

En toda representacion organizacional cuando se incluyen nuevos representantes 1o
que se pretende es caminar hacia la busqueda de imagenes que o bien muestren el
problema méas abiertamente, de cara a poderlo solucionar, o bien se favorezca

directamente la soluci 6n.
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Entrael 7 r. como casa franquiciadora.
7 r. casa
franqumladora

4 r. usuarios

5 r. empleados

1r. negocio

3 r. anterior
propietario

6 r. comercial 2r. cliente

El cliente 2 r. dice: “é (refiriéndose al anterior propietario 3 r.) se fuey no
se despidio delos usuarios 4 r. y no se despediraya’.
Profesional: “En tus palabras hay resentimiento”.

Puede observarse como al entrar la casa franquiciadoray ponerse al lado del anterior
propietario y ala derecha del negocio los demés adquieren un orden més adecuado con
cierta distancia entre ellos y quedan colocados de derecha a izquierda segun la

responsabilidad de cada uno.

La disposicion en que van quedando ya podria ser correcta toda vez que primero esta
el negocio con la casa franquiciadora a su derecha pero un poco atras en el mismo nivel
del anterior propietario. Después estén € cliente, la comercial, los empleados y los
usuarios que son los més retirados. El cliente queda en una cierta soledad que es €
precio que tiene que pagar para que e negocio funcione correctamente ya que es

ademéas del duefio el director del mismo.
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3 r. anterior
propietario

1r. negocio (°
o

7 r. casa

franquiciadora

4 r. usuarios

5 r. empleados 6 r. comercial

2r. cliente

Profesional: “Creo haber encontrado la solucion, pero no encontré e problema.
Hay que hacerlo como lo hacian antes, pues asi funcionaba. Y debes tener un
comportamiento de reconocimiento para todos. Cuando vayas cada dia debes tener
un pensamiento para beneficiar a los usuarios. TU no tienes que acercarte al usuario
sino crear las condiciones para que él salga beneficiado”.

Asi concluyd |la representacion organizacional.

Asi finalizala representacion organizaciona en donde alin se han producido cambios
pues € anterior propietario ha quedado a la derecha del negocio que tiene a la casa
franquiciadora detréds. Mas alejados estan €l cliente y la comercial y después los
empleados con los usuarios. Es una imagen de solucion en donde todos pueden verse y

reconocerse, sobre todo alos usuarios que son por los que el negocio sigue adel ante.

Queremos resaltar la diferencia de esta Ultima imagen con las primeras que se
plantearon donde no se veian ni los representantes, ni e problemay por ello no era
posible la solucion. En esto consiste béasicamente el modelo de las representaciones
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organizacionales. No se realiza nada magico, este modelo es un model o fenomenol 6gico

porque solo hay que atender y seguir 1o que marca el fenémeno planteado.

532b. Caso n® 15. Aspirante a trabajar en una institucion

internacional.

Profesional: “Qué quieres conseguir?’.

Cliente: “Ver como me influye o me limita la empresa familiar en mi carrera.
Mi carrera esta fuera, pero yo voy con mi carrera 'y llevo detrés a la empresa

familiar”.

Profesional: “En hipnosis se sabe que cuando uno intenta hacer algo..., €
verbo intentar es un verbo de no accion. Por giemplo intentar cerrar 10s 0jos
significa no cerrarlos. Si en cinco afios hubieras llegado a tu carrera profesional,

¢como lo describirias?’.

Cliente: “Me sentiria muy realizada. Me gustaria trabajar en una institucion

internacional” .

Profesional: “Elige alguien para tu deseo de realizacion personal, que seria
esta organizacion internacional 1, alguien parati 2 y alguien para la empresa

familiar 3y sitialos’.
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o
0) 3 r. empresa

familiar

1 r. organizacion
internacional 2¢ cliente

Lacliente informa de lo siguiente: “la empresa la cred mi madre ayudada
por mi hermano y ahoraes mi hermano el que la sostiene, mi madre |o ha dejado
un poco, que es lo mismo gque quieren hacer mi hermano y mi hermana, irlo
dgjando. Yo he trabajado en ella’y me he beneficiado mucho de ella. Mi padre
tenia otra empresa muy grande que tuvo que cerrar y por eso mi madre cred ésta
mas pequefia donde todos nos agrupamos como una pifia. Me crea mucha
ansiedad. Tengo que escaparme’.

Profesional: “Quien se escapa se siente prisionero”.

El representante de la empresa familiar 3 afirma: “siento tension. Tengo
ganas de contacto”.

La representante de la cliente 2 responde que: “ se apoya demasiado en mi y me
pesa’.

La primera posicion podria ser mas un deseo de la cliente a situar a los
representantes de esa forma que una redidad. Porque s la empresa familiar se
encontrara a su espalda mirando para otro lado y €lla estuviera frente a la organizacién
internacional a la que quiere pretenecer esa podria ser la imagen de solucion. En
cambio, como, una vez més, se vera esa es laimagen gque indica el problema que tiene

relacion con no mirar y por tanto no ver lo que en realidad ocurre.

Que lacliente sienta como un peso a la empresa familiar supone no reonocerla en su
justa medida para poder después degjarla con toda libertad. Es de sentido comun, no

podemos desprendernos de alguien o de algo con quien estamos en deuda, por tanto no
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estamos en paz porque nos queda algo pendiente por resolver y 1o pendiente puede ser

simplemente el reconocimiento por todo lo recibido.

3 r. empresa
familiar

(:

1 r. organizacién 2r. cliente
internnacional

El representante de la empresa familiar 3
dice que esta megjor y la de la cliente 2 también
estA mejor, pero escomo s estuviera sola.
Seintroduce a padre4r.y alamadre5r.

En estaimagen la empresa familiar se dalavueltay queda detrés de la cliente que es
en definitiva como deben estar en la realidad y aunque tanto la representante de la
empresa familar como de la cliente expresan que asi estan mejor se plantea el problema
del no reconocimiento de la empresa familiar por parte de la cliente y de ahi su
soledad.

Para poder mirar lo que ocurre mas a fondo e profesional introduce en la
representacion organizacional a un representante para €l padre y otra para la madre de
la cliente y los sitla detras de la empresa familiar. Ante esta nueva situacion la
representante de la cliente se da la vuelta para ver a la empresa familiar y a sus padres

que estén detrés de ella.
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4. padre

1 r. organizacion 3 r. empresa
i nternacional familiar ( °

o
.
2r. cliente

5r. madre

En esta escena se da el siguiente dialogo:
Profesional: “¢Tu padre seretir6 del todo cuando fracasd su empresa?’

Cliente: “Sigui6 colaborando con mi madre que siempre sigue adelante y por eso
fundd su empresa’.

Profesional: “ ¢TU tienes permiso de tu padre paratener éxito en lo que hagas?”’
Cliente: “En principio si. Ademéas é melo hadicho”.

Profesional: “Yo no tengo dudas de lo que me dices, solo lo pregunto”. “Pondré
también atu hermana 6 y atu hermano 7”.

En esta escena se persigue conocer hasta qué punto las implicaciones de los padres
con relacion a la empresa familiar y a la cliente tienen que ver con gue la cliente no
pueda dejar la empresa a la ligera, mientras al menos no tome conciencia de lo que ello
implica y conlleva para ella. Por eso e planteamiento de las dos primeras imégenes

suponiano mirar y por tanto no ver lo que ocurrey el problema consistia en eso.

En lamisma linea de ampliar €l foco de observacion y ver qué ocurre se introduce en
la dinamica a dos representanes mas, uno para €l hermano y otra para la hermana. Lo
que esta claro ya es que el problemalaboral de lacliente tiene relacion con un problema

personal y de relacion familiar. Esto es porque en la empresas familiares es cas

232




imposible deslindar 1o que son las relaciones laborales de las relaciones familiares y en
ese sentido en este tipo de empresas es donde el modelo de las constelaciones familiares
de Bert Hellinger puede irse experimentando para lograr una mayor profundizacion en

su aplicacion alas organizaciones.

, 4r. padre
2r.cliente

6 r. hermana

1 r. organizacion o
internacional )

3 r. empresa ( °

familiar

5r. madre

7 r. hermano

Larepresentante de lacliente 2 le dice ala de la madre 5: “ahora sigo mi propio
camino, con todo lo recibido me sera fécil”. Y al del padre 4: “lamento tu fracaso,
pero de ti no solo tomo el fracaso sino toda tu fuerza, pues a finy a cabo hemos
salido adelante bastante bien. Ta lo hiciste muy grande y nosotros lo hemos hecho
mas pequefio pero hemos salido adelante. Yo sigo mi camino”. A la representante
de la empresa 3 le dice: “he recibido mucho de ti y ahora sigo mi camino. Con la
experiencia que he tenido contigo me sera facil”. A los hermanos 6 r.y 7 r. les
dice: “sabiendo que € peso queda en vuestros hombros yo me voy”.

Esta escena consiste, una vez mas, en rituaizar los reconocimientos primero a los
padres, después a la empresa 'y por ultimo alos hermanos. Sin dicho reconocimineto es
bastante dificil que la cliente pueda tener el reconocimiento que busca en la nueva

andadura que pretende iniciar.

En cuanto a las posiciones véase como |os hijos estén colocados por orden de edad

frente ala empresa que tiene a los padres detras y la organizacion internaciona queda al
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margen. En cambio en el planteamiento inicia hecho por la cliente lo importante era

dicha organizacion internacional que eraalaque ellamiraba.

° °| A4r. padre
2r. cliente

o
1 r. organizacién 3 empresa ( o
internacional familiar
6 r. hermana
5r. madre

7 r. hermano

La representante de la cliente
dice: “a é (refiriendose a hermano 7 r.)
le siento muy frio”.

La representante de la hermana 6
dice”que sevaya’.

El representante del hermano 7: “yo
estoy preocupado por mis padres, por la
empresay por lasituacion”.

En esta imagen |o que se produce es un movimiento donde la empresa sale, se quita
de en medio de entre los padres y los hijos y los hermanos se definen al respecto sobre
las preocupaciones que tienen con relacion a sus padres. Dan algun dato sobre el partido

que toman.

A partir de agqui es ya predecible que lo que vamos a pasar a describir son las
posiciones que cada uno adopta en las relaciones familiares. Esto es inevitable en este
tipo de empresas, como ya hemos apuntando anteriormente, pero puede resultar
interesante que en nuestro trabajo quede apuntada esta linea que es la parte mas original

de donde naci6 el model o que nosotros nos hemos propuesto aplicar e investigar.
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© o | 3 r. empresa
—— | familiar

El padre 4 r.
1 r. organizacion dice: “estoy bien
internaciona pero se me

2r. cliente despiden”.

o]
6 r. hermana ( °
4. padre
5r. madre
( o

7 r. hermano

Lamadre 5. dice:
El hermano 7 r.dice: yo muy mal porque se
“estoy fatal”. han girado. Tengo
miedo alapérdida’.

Los hermanos se dan la vuelta dejando a su espalda a los padres y se confirma
que el hermano y la madre son la parte de la familia que estdn mas pegados entre si. En
cambio e padre aungue siente que 1os hijos se despiden para seguir su camino € esta
mejor. Este es € papel que hasta ahora estaba jugando la empresa. Lo que la empresa
tapaba era esta dinamica en las relaciones familiares.
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o] o
3 r. empresa
— ao
familiar
1 r. organizacion
internacional
4r. padre
°
._ (.
2r. cliente
6 r. hermana 7 r. hermano
5r. madre
—
(o] (o]

Este movimiento indica que €l ciclo vital de cada uno de los miembros familiares
sigue su curso y mientras la cliente se aparta de sus hermanos, que quedan juntos, los
padres quedan algjados de los hijos y pueden volverse a encontrar. La empresa esta mas
retirada de los padres y lainstitucién internacional esté detras de la cliente y no delante
de ella, como al principio.

Es evidente que la cliente tiene muy dificil independizarse de su familiasi no lo hace
desde una posicion adecuada y l6gica. Es decir, desde un plano de igualdad con sus
hermanos, pues desde un plano diferente, a distinto nivel como pretende irse a una
organizacion internacional donde nunca podra resolver 1o que no resolvio en el lugar en

gue le correspondia hacerlo, con sus iguales, con sus hermanos. Es de preveer que en las
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siguientes imagenes se construya la reconciliacion entre hermanos ahora que los padres

estan dedicados a ellos mismos, |o que hace posible dicha reconciliacion.

4r. padre ( °e

1 r. organizacion 2r.cliente

internacional
5r. madre O
S
(o] (o]

6 r. hermana 7 r. hermano

_ . 3 r. empresa
Profesional: Esdificil, pero probaremos algo. familiar

Aunque la empresa cambia de lugar y se pone a la derecha de los padres, ahi esta
antes de los hijos y eso supone un desorden. Por ello el profesional dice que lo ve dificil

pero que va a probar algo, que es que €l hijo se acerque a padre.

En concreto lo que se va a redlizar a nivel familiar vuelve a pasar como en casos
anteriores, pero ahora entre los miembros de la familia, por unos rituales de
reconocimineto sin los cuales es bastante dificil ser reconocido por uno mismo y por los
demés. Estos rituales facilitan e cambio de posicionamiento y con é e cambio de las
representaciones sociales que los miembros familiares tenian antes de la representacion
familiar. Pero tenemos que tener claro, como dijimos a principio del capitulo, que las
constelaciones familiares no resuelven la vida. Si es que ésta tuviera alguna solucién
como problema o fuese un problema. Lo que hacen es favorecer ciertos cambios dentro

del ciclo evolutivo en el que cada uno se encuentra
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) )
. 4r. padre ( °
2r. cliente © o

7r. hgrmano

1 r. organizacion
internacional 5r. madre
3 r. empresa
6 r. hermana ol

El representante del hermano 7 se inclina ante €l del padre 4, reverenciandole y
le dice: “ahora estoy mucho més tranquilo. Al finy a cabo tu eres el mgior y ami
no me corresponde darte lecciones’. A la madre: “Eres la megjor y a mi no me
corresponde darte lecciones. El ya hizo mucho y parami esta bien si te quedas a su
lado y yo me retiro”.

El hijo hace todo un ritual de reconocimiento de los padres que le ayuda a é a salir
del lugar que estaba ocupando entre ellos. Si este hijo sigue situado en medio de ambos
padres no puede encontrarse con sus hermanas, ni éstas con é y la dinamica de la
representacion consiste en que la cliente, que es la hermana menor, comprenda lo que
ocurre para que pueda salir y conseguir 1o que se propone; dejar la empresa familiar y
dedicarse atrabajar en una organizacion internacional.

En las representaciones familiares y organizacionales los representantes estéan al
servicio del cliente y por ello el cambio de lugar que realice e cliente afecta a los
demas miembros del grupo (familia u organizacion) y por eso se dice que lo ocurrido en
la representacion afecta a los miembros no presentes en ella. No creemos que obedezca
a muchas otras causas aunque sobre ello se puedan establecer muchas hipétesis, a

algunas de | as cual es nos referimos en otro lugar.
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2r. cliente
7 r. hermano 4r. padre ( °

o
(.
© 5r. madre
1r. organizacion

internacional
6 r. hermana
3 r. empresa ( °
familiar o

La representante de la cliente 4 le dice a representante de su hermano 7: “si puedo
me retiro. Reconozco todo lo que has hecho para la familia'y todo lo que te ha costado,
pero ya es tiempo que nuestros padres se ocupen de si mismos, incluso aunque ati te pese
o con tu sacrificio. Quizas e mejor regalo que te puedo hacer seairme y asi ta puedes
seguir mi giemplo. Mirame con buenos 0jos si yo me voy”.

A lacliente € profesional le dice: “este es € problema, €l coste de irte es grande
por el sufrimiento de tu hermano. Lo mejor es que é se vayatambién”.

El representante del hermano 7 le dice a lade lacliente 2: “tu libertad es también
mi libertad”.

Se prosigue con rituales de reconocimiento que lleven a la emancipacion de la
cliente desde la responsabilidad por seguir su camino y no desde la culpabilidad por
dgjar a la familia. Piénsese que esto forma parte de la vida cotidiana de todo ser
humano, por tanto no debe parecernos muy lejano o que les ocurre a estos hermanos de

lo que nos ocurre o nos ocurrio en su dia a nosotros mismos.

Lo Iogico es que el hermano mayor sea el gemplo a seguir de los que vienen detras,
pero cuando esto no es asi entonces los que vienen detrés deben ayudar a los otros a
liberarse de los enganches que no les permiten seguir su camino, porque los que mejor

pueden ayudarse son los iguales.
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1 r. organizacion
internacional

7 r. hermano °
. o) °
2r. cliente o > (
5r. madre
~
° o

4r. padre ( o

o

6 r. hermana
Se abrazan ( °
3 r. empresa °
familiar
1 r. organizacion 7 r. hermano
internacional 4. padre ( °
2r. cliente °

(o]
I,
Il 5r. madre

3 r. empresa °
6 r. hermana

familiar

. 4r. padre
1 r. organizacion
7 r. hermano

internacional

(o]
2r. cliente (

( o

O I 5r. madre

AN

6 r. hermana (
3 r. empresa

familiar
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Las tres imagenes anteriores expresan lo ya indicado. Primero €l encuentro entre

hermanos, iguales, después la despedida de la cliente de los hermanos y padres que es

previa a su independizacion y después el encuentro de la cliente con su nueva situacion

dejando a su espalda el camino recorrido y alas personas importantes en su vida.

1 r. organizacién
internacional

2 cliente

7 r. hermano

5r. madre
La cliente que ha
sustituido a su

representante 2 se
apoya en la

organizacion 6 r. hermana
internacional1r.

Profesional: “Quien trata de escapar queda atrapado”.
Asi se terminala representacion organizacional.
(constelacion familiar)

4r. padre ( °

(.

3 r. empresa
familiar

La representacion organizacional a final termina con la cliente a lado de la

organizacion internacional, apoyada en ellay teniendo a la vista a todos los miembros

de su familia situados por orden jerarquico.

5.3.2.c

Caso n° 16. Encargada de empresa familiar.

Profesional: “¢Cual seriala pregunta?’

Cliente: “Yo repito pautas familiares. Quiero dejar la empresa. Tengo la sensacion

de estar ligada a algo que no controlo. Quisiera encontrar un espacio de alegria entre mi

decision de dejar laempresa’.
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Profesional: “Estas mostrando enfado todo el tiempo. ¢En que se fundamenta tu
enfado?’

Cliente: “Enfado por no saber..., por no poder..., por no....”.

Profesional: “Danos un minimo de datos. ¢/Cuantos trabajadoressony ....7”

Cliente: “Son unos 15. La empresa la compré mi padre, que trabgjaba en ellay a
causa de unas decisiones politicas en la transicion salié perjudicada econémicamente y
desde entonces varios hijos han intentado remontarla sin éxito alguno. En ella trabaja mi

hermana que a principio se encargo de llevar la empresa adelante”.

Profesional: “ ¢Por qué lade 6 tu padre?’

Cliente: “Porque mi padre siempre suele degjar las cosas amedias’.

Profesional: “Tu pregunta seria, ¢coOmo dejarla con alegria? ¢Por qué has estado ahi

si no te haciafeiz?. ¢Por sacrificio?’

Cliente: “Si”.

Profesional: “Las personas que se sacrifican durante mucho tiempo luego creen que
tienen derecho a estar enfadadas durante mucho tiempo. Y dgar la empresa significa
que lavenderias’.

Cliente: “Si”.
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Profesional: “Pon a alguien para la empresa 1, alguien parati 2 y aguien para un

comprador 3”.

3 r. comprador
1r. empresa

2r.cliente

Se le pide a la cliente que ponga a
alguien también para € padre 4, aguien
para la hermana 5 que llevd € negocio
antesy alguien parala persona que fundé la
empresa 6. El profesional le pregunta por
guélavendidy dice: “porque erad fina de
la dictadura y e nuevo régimen no la
autorizo y por eso se la vendidé a mi padre
gue lacompro sin informarse”.

La empresa 1 r. dice que se iria
para atras, mientras €l padre 4 r. dice que
se siente mal s la empresa se va para 4r. padre
atrés.

Lacliente2r. dice que a entrar €l 6 r. fundador
padre 4 r. y la hermana 5 r. ha sentido
gue pertenece, ha tenido un sentimiento

de pertenencia.

La representante de la hermana 5
dice que se siente ma de espaldas, que Q
quiere girarse, con el comprador 3r. tiene

simpatiay con su padre 4 r. es como si no 3 r. comprador
fuese su padre. 2r. cliente
Al representante del fundador 6 se

le pide que se siente. 5r. hermana

1r. empresa
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1r. empresa

2r. cliente

3 r. comprador

5r. hermana

El representante de la empresa 1 se siente un
poco mas querido, mientras el del comprador 3 r.
dice sentirse mejor ahora.

El representante del padre 4 dice: “siento
ganas de acercarme a €lla (a 2 r.) pero noto su
rechazo”.

La cliente 2 r. replica: “yo soy una hijay tu €
padre y nosotros N0 SOMOS una empresa, Somos una
familia. La empresa puede quedar atrés’. A la
hermana 5 r. le dice: “ tU eres mi hermana 'y somos
una familia y no una empresa, ya hemos hecho
mucho y ahora podemos soltar”.

El representante del padre 4 dice que se siente
mejor y dirigiéndose a la cliente 2 r. le dice: “para
mi esta bien s soltamos la empresa. Siento que
descansaremos los dos. Todos descansamos s la
soltamos. Quiero que mis hijas sean felices.”

La representante de la hermana 5 dice estar atrapada
por & sufrimiento de la clientey afirma que la suelta
para que ella esté megjor.
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3 r. comprador

1r. empresa
: 4r. padre

5r. hermana
2 cliente

El profesional les dice: “tal vez os queréis demasiado. A veces cuando la gente se quiere
demasiado se suele sacrificar mucho”.

La cliente ocupa el lugar de su representante 2 y junto con su padre 4 r. y su hermana 5 r.
dicen alaempresa lr. y asu comprador 3r.: “gracias, hos has dado mucho y ahora te dejamos en
buenas manos. Nosotros nos retiramos por completo y que en tus manos prospere. Que te vaya muy
bien y que de todo lo hecho tu puedas hacer alin mucho més. Te la cedemos con gusto y te lo
ponemos fécil. Que saques mucho beneficio y lo pases bien. Nosotros también nos beneficiamos de
tu dinero”.

La cliente aln dice: “gracias por habernos dado tanto. Me has permitido sacrificarme unos
anosy demostrar que soy una buena hija. Te deseo prosperidad”.

Profesional: “Esta empresa os dio mucho alafamilia. ¢Cudl es el problema?’

La cliente 2 responde: “Ya no hay problema’. Con ello se da por terminada la
representaci én organizacional.
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5.3.2d. Cason®17. Miembro deun gabinete.

La cliente manifiesta que formdé un equipo para atender una consulta de
psicologia. Dice que a la 22 persona la €ligio ella pero no asi a la 32 Afirma que ella

lleva el peso enlo econdmico y gque ahora podrian hacer una sociedad.

Profesional: “¢Si encontraramos una solucién como la utilizarias?’

Cliente: “Yo repartiria €l espacio y las decisiones entre las tres. La solucion

seriael que las tareas fuesen compartidas”.

Profesional: “Si lo entiendo bien lo que quieres compartir son las cuentas, la

luz, e alquiler....".

Cliente: “El trabagjo lo llevo yo y lo que hacemos es compartir € espacio. Es
como s €ellas fuesen alquiladas. La pregunta seria s a mi me conviene asociarme 0 no.

Seria compartir tareas’.

El profesional le pide que elijaaalguien paraella 1, aguien para cada una de las
otras dos personas del equipo 2y 3y unarepresentante mas 4 que represente lo comun a

las tres, un espacio, unaempresa, etc. y que las posicione.

1r. cliente las otras dos.
Profesional: De
quién fue laidea?

Cliente: “Yo
, encontré el lugar y le ofreci
4r.lo comin compartirlo con ela2r., que

r. Profesional 2 fue mi terapeuta.

r. Profesiona 3 La representante de
la  cliente 1 mira
aternativamente a 4 r. y a
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r. Profesional 3
, @ Las representantes 2 y 3
1cliente dicen  encontrarse  mejor
aunque a la 3 le gustaria no
estar a lado de laclientel.

4r. locomin r. Profesional 2

_ r. Profesional 3
1r.cliente
4r.locomin

. L. . r. Profesional 2
La3r. dice que estd mejor, mientras que

el representante de lo comun 4 dice que
tiene “un poco de mas tranquilidad”. La 3.
dice que estd “mas tranquila porgue lo
anterior era un gran sacrificio”.

La cliente dicee “més no podemos
lograr. Yo creo que esto es suficiente. No
podemos pensar en poner una sociedad”.

r. Profesional 3

4r.lo comdn

1r. cliente
Lacliente 1 r. le dice a 2 r.:

“ahora sigo mi camino sin ti y todo lo

bueno que he recibido lo guardo con r. Profesiona 2
carifio y ahora me desarrollo por mi

cuenta 'y t0 puedes  seguir

desarrollandote por latuyay espero que

te alegres de mi también”.

El representante de lo comun 4 dice:
“esto eslo que elaquiere”. Y la2: “yo
la quieeco mucho y dento esa
necesidad”.
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4r. locomin _
r. Profesiona 3

1r. cliente

r. Profesiona 2

Para terminar la representacion organizacional el profesional hizo alacliente los
siguientes comentarios:

“Parece que en algiin momento hay que despedirse de los terapeutas. Para ellos
también es unaliberacién”.

“Y o0 no 2o que tienes que hacer. Degja unos dias que estaimagen trabaje’.

“Y o creo que te tienes que desprender y s esta imagen se enclava en tu interior
esto se convertira en hechos”.

Aqui hay algo que es bonito, que es respetar € afecto, pero lo que queda claro es
gue las personas estan mejor si se despiden”.

5.3.2.e.Caso n° 18. Profesional delaterapia.

Profesional: ¢Cud es €l problema?

Cliente: “Tengo una gran incapacidad para trabajar en equipo. El asunto
es que hace muchos afnos que trabajo en sesiones individuales y ahora trabajo
con grupos Yy las sesiones individuales no me permiten ir més alé con grupos.
Tengo mas clientes que puedo y entonces los delego a otros comparieros (un
equipo de trabao), pero cuando los delego dejan la terapia, son casos que se

pierden. Y en el grupo me ocurre algo parecido”.
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“Yo querriaarreglar 1o de las sesiones individuales’.

Profesional: “Tienes un despacho y tienes pacientes que pasas a otras

personas, ¢cuantas son?’

Cliente: “Tres concretamente. La solucion seria que pudiera tener 8 0 9
sesiones individuales a la semana en vez de més de 15 y que los casos que
delego no se perdiesen. En este momento |as sesiones individuales me impiden

desarrollar un trabajo mayor de grupo”.

Profesional: “Yo creo que los terapeutas del equipo tratan de hacerlo

peor para confirmar que su jefaes mejor (risas). Es decir, que son muy buenos”.

“Vamos a mirarlo. Elige alguien para ti 1, alguien para cada una de las
otras tres personas del equipo 2, 3 y 4, y aguien para los clientes 5.
Posicionales’.
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r. Profesiona 3
r. Profesional 2

r. Profesiona 4

1r.cliente

5r. clientes
Las representantes de los
miembros del equipo estéan

asignadas por orden de
antigliedad: la 2 fue la primera
en llegar, después la 3 y la
ultimala 4.

_ r. Profesiona 3
r. Profesional 2
I r. Profesional 4

1r. cliente 5r. clientes
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r. Profesiona 2 | r. Profesional 3

r. Profesional 4
1r. cliente
5r. clientes

r. Profesional 2 .
r. Profesional 3
r. Profesional 4
1r. cliente

6r. clientes

Selepidealacliente 1 5r. clientes
r. que ponga a alguien mas
que represente a més
clientes 6, para tener una
contrastacion.
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r. Profesiona 3
r. Profesional 2

r. Profesional 4
6r. clientes

1r. cliente

La representante 2 dice que tiene mucha

tension a mirar a la cliente 1 r. y mucha
relgjacion cuando miraa3r.y a4r.

La 3 r. dice gue tiene mucha tensién, que
le molestagque no lamire 1r.

La 4 r. dice: “yo no pertenezco y quiero
gue ellame mire (refiriendose alacliente1r.) y
losclientes5r.y 6. que sevayan”.

La cliente 1 dice: “no puedo dejarles de
mirar a ellos (refiriéndose a los clientes5r.y 6
r.), tengo miedo de que se vayan”.

5r. clientes
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. r. Profesiona 3
r. Profesional 2
r. Profesional 4
6r. clientes

1 cliente Se introduce
‘ a 7 r. que representa
‘ la energia femenina.

7r. energiafemenina :
5r. clientes

La 3 r. dice que se siente presionada entre
las dos, 2 r. y 4 r., mientras que 4 r. manifiesta
gue estd més relgjada.

El 6 r. dice que con las tres del equipo, 2., 3
r.y 4r. estdbien, megor queconlalr.

La5r. siente miedo y angustia.

r. Profesiona 3
r. Profesional 2

r. Profesiona 4

1r. cliente . :
2 r. y 3 r. manifiestan encontrarse mejor

@ y la 4 r. dice que ahora esta indiferente y
més relgjada.

6. clientes
7r. energiafemenina

5r. clientes
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r. Profesional 2 r. Profesiona 3
r. Profesional 4
8 representante

6r. clientes
1cliente

7 r. energiafemenina

Después de introducir una representante

més 8 y de sudtituir la cliente a su
representante 1, la5r. dice que se siente flojay
preguntados ambos, 5r.y 6 1., S €s0 esmejor 0

es peor dicen que es mejor. .
5r. clientes

Lacliente 1 dice las siguientes frases:
-Alosclientes5r.y 6r.:

- “Ahora me sostengo en lo que tengo detras y no en vosotros. Si 0s
vais 0s respeto y si 0s quedais también os respeto. Vosotros tenéis la
sabiduriay € poder principal y yo oslo reconozco y lo respeto”.

- A los miembros del equipo 2r.y 3r.:

- “Os confio los pacientes y asi yo puedo descansar. Vosotras podéis
dar lo megjor que tenéis y esta bien que lo hagais a vuestra manera. Si
los clientes se quedan o se van esta bien porque ellos saben 1o que se
hacen”.

2r.y 3r.ledicenalacliente 1:

- “Ya podemos empezar a trabgjar. Ahora podemos trabgjar y donde tu no
|legas nosotras tratamos de llegar”.
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r. Profesiona 2 r. Profesiona 3
r. Profesional 4
8 representante

1 cliente 6 r. clientes
5r. clientes .
7r. energiafemenina

Profesional (ala cliente): “tienes que buscarte donde encuentras tus apoyos, que
tienen que ser diferentes de tus clientes y de tus colaboradores.

La 3 r. ha perdido € miedo a que se vayan los clientes mientras la 4 r. estd bien 'y
no quiere mirar mas. La 5 r. esta dividida y enfadada con la cliente 1 porque no le ve
fuerza, se siente como engafiada. Le dice: “déame ser cliente de éllas, 2.y 3r.. Estoy a
gusto con ellas’.

Asi terminala representacion organizacional.

5.3.2.f. Caso n° 19. Trabajadora de empresa familiar.

Cliente: “Mi pregunta es si ¢es posible el cambio?. Yo no estoy satisfecha con

mi puesto de trabgo. Es una empresa familiar donde trabajamos padres, hijosy primos.
Y 0 no estoy contenta”.

Profesional: “ ¢Quién fundo la empresa?’
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Cliente: “Mi abuelo, el padre de mi padre. Trabajan mi padre y su hermanay el
gue la dirige oficiamente es mi padre. Mi abuelo murié. Es a partes iguales entre mi
padre y su hermanay trabajamos en ella por nuestra parte dos hermanos, somos tres, y
por parte de mi tiados hijos. Y 0 soy administrativay dependo de mi tia”.

Profesional: “ ¢Qué quieres hacer?’

Cliente: Ver s es posible el cambio. Que seria un reconocimiento donde me
sintiera bien y pudiera dar mas de mi. He dado todo pero no s&¢ como dar mas. La
organizacion existe pero el puesto no existe. El puesto seria de comercia porque quiero

el trato con lagente. Selo he dicho a director y me miray no me contesta’.

Profesional: “Es un poco dificil porque sales a trabajar como alguien que cree
gue tiene la razon. No como alguien que sufre, y entonces es més dificil. ¢Cuantos

empleados hay?’

Cliente: “Ciento veinte”.

Profesional: “¢Y comerciales?’

Cliente: “Ninguno. Lo que para mi seria comercial, mi puesto de trabagjo, no hay
ninguno”.

Profesional: “¢Y tu te sientes singular?”’

Cliente: “Yome siento rara”.
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Profesional: ¢Entonces, tu tia es la jefe de administracion y depende de tu

padre?’

Cliente: “Y o diriaque elladepende de mi padre y mi padre depende de ella’.

Profesional: ¢Y tu padre qué hace?’

Cliente: “Es e administrador. Mi primo es e gerente y mi prima la
administradoray yo laadministrativa’.

Profesional: “Si existiera ese puesto, ¢de quién dependeria?’

Cliente: “De mi tia, delajefe de administracion”.

Profesional: “Yo te voy a decir una solucion general, no sé si servira para ti.
Casl todo € mundo que se queja de tener falta de reconocimiento lo que puede hacer es
reconocer a otro, o algo asi. ¢Es posible el cambio? ¢Es adecuado parati € puesto de
comercial que creas 0 inventas para la empresa? A veces, una problemética familiar
puede permitir lainsolencia, por €l hecho de exigtir lazos familiares que la permiten. Tu

tiatiene razén. ¢Cuanto tiempo llevas en la empresa?’

Cliente: “Unos quince afos”.

Profesional: Pon a alguien para la empresa 1, alguien para tu padre 2, alguien
paratu tia3y alguien parati 4. Miraremos estaimagen, ¢de acuerdo?’
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4r. cliente ‘

g 1r. empresa
3r.tia

Profesional: “Pon a tu
abuelo 5 r. también, por

favor”. 2. padre

. 1r. empresa
. 3r. tia
4r. cliente

2r. padre

La representante de la cliente 4 dice que ahi se ahoga, se cae, que €

corazdn le vamuy deprisay que siente carifio hacia el abuelo 5 r., que a entrar
éste se hatranquilizado y que se iriacon €.

El padre 2 r. manifiesta que se siente mas involucrado.

La tia 3 r. dice que siente una opresion tremenda al estar de espaldas a la
empresa, que asi estd muy intranquilay le dice a padre 2 r. (a hermano): “yo
llevo € peso principa para que tU estés mas ligero, porque te quiero, y también
permito que luzcas como €l primero, pero si o hacemos entre los dos todo va
mejor. Yo quiero llevar la empresa contigo”.
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‘ 5r. abuelo
1r. empresa
3r. tia

Lacliente4r. ledice d padre 2 r.:

4r. cliente “te falto a respeto si trato de reivindicarte,
tu sabes manejar perfectamente tus asuntos.

Y € vinculo que tienes con tu hermana lo

respeto, y e lugar que tomes en la empresa

2 padre lo respeto, a mi no me corresponde

enjuiciarlo, ni reivindicarte , ni defenderte.

Te respeto mejor dejando que hagas las
cosas atu manera’.

O . .

_ 3r.tia 1r. empresa 5r. abuelo
4r. cliente

El abuelo 5 r. manifiesta que
asi se siente bien con laempresa

1r.yconloshijos2r.y3r.
2r. padre

o]
| 5r. abuelo
3r.tia o

) o]
4r. cliente (

o
1r. empresa
. 2r. padre
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B 1r. empresa
3r.tia P
o

(.

4r. cliente

5r. abuelo

2r. padre

El padre 2 r. dice: “me gusta verleslacaraalaempresalr. y a abuelo
5r. Yo sé que la empresa estd en buenas manos y no me importa que esté lgjos
de mi, mientraslavea’.

Latia 3 r. dice “a mi me gustaria llevarla con é. Puedo hacerlo sola pero
me gustaria contigo”.

Lacliente 4 r. dice: “creo que mi padre esta en la empresa por imposicion
de mi abuelo, pues é queria ser cientifico”.

El abuelo 5. lesdicealoshijos2r.y 3r.: “0s doy laempresay confio en
que os beneficiéis, porque beneficiandoos me honrais a mi y también permito
gue lo manejéis a vuestra maneray con vuestro estilo”.

El profesional le dice alacliente que su tia esla primera, y no su padre,
porgue esta bien orientada y basa sus hechos en los vincul os.

Como €l padre es € director general y cuando lo degje ocupara este puesto €
primo, el profesiona le indica a la cliente que introduzca a un representante
para éste, 6.
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‘ 1r. empresa

o

5r. abuelo (

4r. cliente

6r. primo

2r. padre

1r. empresa

5r. abuelo
o

(.

4r. cliente

3r.tia

6r. primo 2r. padre

El profesiona le pregunta a la cliente por los deméas que pertenecen a la
empresa y dice que después de su primo vendria su prima, luego el marido de
ésta y después ella. Le pide que ponga a su prima 7 r., asu hermana 8 r., a
marido de suprima9r. y a aguien paraun comercial 10r.
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1r. empresa —

5r. abuelo
o

4r. cliente
m 10 r. comercid
3r. tia
8r. hermana
GO [ i
o o o o]
6r. primo
9 r. marido 7r. prima
delaprima
(o] o]
—
1r. empresa
10 r. comercia
5r. abuelo

(
(o]

— — 3r.tia
° o o o
6 r. primo

2r. padre

9 r. marido 7r. prima
delaprima
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El marido de laprima9r. dice estar bien mientras que lahermana 8r.
dice que no entiende alacliente4r. y laprima7 r. tampoco.

Lacliente dice: “el marido de mi prima es muy importante porque es
mi apoyo. Esjefe de seccién”.

La representante de la cliente 4 dice que: “a entrar més gente me
siento mal, con dolores de vientre y cabeza’. Lesdicea padre2r.y a
la tia 3 r.. “yo voy a megorar esto. De vosotros he recibido
muchisimo, de ti como padre y de ti como tia y me inclino ante
vosotros. También como empresarios he recibido mucho de vosotros,
aungue no tuvierais obligacién. Querida tia reconozco que aqui llevas
el peso mas grande y estoy encantada si puedo contribuir a aligerar tu
peso. Siempre bajo tu buen criterio. Siento que podria aportar mucho
como comercial y me parece extrafio que todo haya funcionado sin un
comercia. Aungue realmente eres muy buena, ojaldy pueda aprender
mucho detti.

o o
1r. empresa

10 r, comercid

5r. abuelo

6r. primo 3r.tia

4r. cliente

7r prima
0
o o 2r. padre

8r. hermana

9 r. marido El profesiona le dice a la cliente

delaprima que s hace de comercia estd bieny s no
hace de comercial también esta bien,
porque no es un puesto importante para la
empresa. Manda a 10 r. sentarse y entra un
representante paralos clientes 11.
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o o (o] (o]
— 1r. empresa
11r. clientes
o
5r. abuelo (
o
6r. primo 3. tia

9 r. marido
delaprima 2. padre
— 7r. prima

4r. cliente 8r. hermana

o o
—
5r. abuelo
. 1r. empresa
4r. cliente
11r. clientes ( °
O
. 3r.tia
El representante del marido 6r. primo

de la prima 9 dice que ahi se
siente flojo, como s se fuera a
desplomar, por lo que vuelve a
su lugar anterior y el profesional
le dice a la cliente que a lo
mejor ella es € apoyo de
cufiado y no al revés, como ella

dfirma 7r. prima

_ 2r. padre
9 r. marido
8r. hermana delaprima
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1r. empresa
11r. clientes
o
5r. abuelo ( o
4r. cliente .
6 r. primo
3r.tia
9 r. marido
delaprima 2r. padre
— e 7r.prima Laprima7 r. dice que ahi
° o se siente bien.
8 r. hermana
o o
1r. empresa
o (o]
° ) 5r. abuelo ( o
11r. clientes
4cI|ente
6r. primo
Tdd prlma 3
8 r. hermana ju
9 r. marido 2r. padre
delaprima

(.

La cI iente sustituye a su representante 4 y
dice que se emociona cuando conecta con su

tia y con su padre. Los demés manifiestan
estar bien asi. A la cliente € profesiona le
dice que esta imagen le puede dar mucha
fuerza para que esté feliz. Ella dice que esta
bien asi y con dlo se findiza la
representaci én organizacional .
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5.3.3. Ambito educativo.

El grupo estuvo formado por 18 participantes que sentados en circulo atendian alos

comentarios que realizaban € clientey la profesional.

5.3.3.a.Caso n° 20. Cofundador de una ONG.

El didlogo que fue muy breve se mantuvo en los siguientes términos:

Profesional: “¢Cudl es €l asunto?’

Cliente: “Es una ONG con un cierto tiempo de funcionamiento en la que uno de
los fundadores se estd haciendo mayor y habla de buscar un sustituto. Hay dos
fundadores’.

Profesional: “Busca alguien como representantes para estos dos fundadores 1y 2,

alguien parala ONG 3y aqguien parad futuro delaONG 4y posicionalos’.

r. Fundador
r. Fundador 1

o o 3r. ONG

4 r. futuro
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Esta primera posicion en la que sitla € cliente a los representantes no ofrece en
principio problema alguno, dado que los dos fundadores estan atentos a la ONG desde
sus diferentes posiciones. Si observamos la posicion del futuro detras de la ONG es
verdad que esta imagen no se gjusta a nuestra representacion social del futuro que
creemos que esta delante y no detras donde se hallaria el pasado, pero salvo por esta

indicacion lo demas no nos llamaria demasiado |a atencion.

Lo que cabe hacer agqui, como siempre en toda representacion organizacional, es
esperar a ver qué movimientos se producen o por € contrario incluir algin representate
mas, todo ello con vistas a facilitar que el problema sistémico relacional que exista
pueda mostrarse abiertamente. El planteamiento del problema es fundamental pues de él

depende |a consecucién de una solucién adecuada.

r. Fundador 1 r. Fundagor 2

o o 3r. ONG

4 r. futuro

La representante del futuro inicia un movimiento encaminado a girarse y darse la
vuelta para mirar hacia otro lado. Este movimiento podria evidenciar o indicar que el

futuro no estd en @ lugar en el que le corresponde.
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r. Fundador 2
r. Fundador 1

r. Fundador 2. “Yo estoy
muy preocupado por ela’ (se
refiereala ONG 3r1.).

-’Br. ONG
o o

4 r. futuro

r. Fundador 1: “Yo sigo
enganchado con la ONG 3
r., e futuro4r. noloveo”.

Profesional: “Tengo laimpresion de que agqui la ONG 3 r representa al padre 'y
el futuro dela ONG 4 r. representa alamadre, y eso mismo es lo que serepite en los
fundadores 1r.y 2 r. Larelacion se repite aqui. Otra cosa interesante es que el futuro
gue aqui es femenino esta vinculado a la razén y en ese sentido la ONG no tiene
futuro, a estar centrada en este orden de miradas.Voy a poner a alguien que
represente alarazon 5”.

La representante del futuro se da la vuelta dando la espalda a todos los demés. Ello
podria indicarnos que el futuro no estd ni con la ONG ni con sus fundadores y eso

concuerda con la primeraimpresion que tuvimos en laimagen inicial.

La profesional da unas hipotesis de a quien podrian representar la ONG vy el futuro,
una a padre y otro a la madre de los fundadores y ligada a futuro pone a una
representante para la razon, que sin aclarar mas estaria referida a la razon por la que se
fundo o la razén de ser de la ONG. En definitiva, 10 que se busca es ver |os problemas

gue muestra el sistema.
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S [

r. Fundador 1

r. Fundador 2

5r. razén

V)
e o | 3r.ONG
4 r. futuro

Profesional: “Hay dos excluidos aqui, larazon y € futuro. Si se excluye a
la razén también se excluye a futuro”. “Cuando la razén no esta clara
entonces la organizacion no tiene sentido”.

Larazon5r. lediceal futuro4r.: “Yo represento a dolor”.

Con este ritual lo que se pretende es saber quién fue injustamente excluido, pues las
exclusiones pasan Unicamente por no tener presente, en cuenta a alguien y eso se
demuestra viendo cémo nadie habla de quien fue excluido. Ahi es donde radica €
problema y por eso las representaciones organizacionales sacan a la luz a los
aparentemente olvidados que son los que tienen un poder que es invisibles pero que
sigue actuando en la organizacion. Es como si la injusticia que se comete con ellos les
otorgara un poder que condiciona las relaciones formales de la organizacién que son las

que se ven.
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r. Fundador 2

r. Fundador 1

Fundador 2 L
“Ahora veo a la
organizacion, pero estoy

mal porque es evidente
que € 1 r. siempre me
ha dado la espalda’.

4 r. futuro b, 0T

3r. ONG

Esto supone la busqueda de una imagen de solucién, pero ésta no sera posible hasta
que no se visualice € problema tal y como esta planteado. El futuro ahora esta a la
izquierda de la ONG y la razon frente a ambos teniendo detrés en fila los fundadores

por lo que el de delante no ve a otro fundador, que es €l que se quejade ello.

Fundador 1
El fundador 2 r. dice“hay ago entre é (e
fundador 1 r.) y yo". Y dirigiendose a fundador 1 r. le
4 r futuro dice: “mi relacion contigo no tiene remedio, como no tuvo
Sr.razén  remedio larelacion entre lo que representan agui 3 y 4. Es

muy doloroso”.
La ONG 3 r. dice: “estoy como un poquito al

margen”.

Profesional: “Es muy importante que la ONG 3
aunque esta parada en un lugar no esta debilitada’.

r. Fundador 2

3r. ONG
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El paralelismo que se establece entre la relacion de los fundadores y de lo que
representan la ONG y el futuro es muy interesante para comprender las disfunciones del
sistemay poder a partir de ahi plantear soluciones.

Futuro 4 r.:
“Estoy mejor porque
mi mirada esta con r. Fundador 1

ellos (Fundador 2 r.
y ONG 3r.)". 5r. razon

Fundador 2 r.: “Megjor, pero hay

algo del pasado entre nosotros (se
refiere a su relacion con e fundador
1 r.). Es una cosa rarisima, como

algo que nos une 'y que nos separd’.
4 r. futuro goq ya 0

r. Fundador 2
3r. ONG

Véase que lo que les une y les separa puede darse sin mas en cualquier relacion
personal entre dos individuos, pero agui es significativo porque son dos socios que
fundaron una ONG gue ha funcionado durante afios y ahora a quererse retirar uno de

ellos se plantean problemas porque no es posible la retirada sin resolver 1o que esta4
pendiente de solucionar.

La profesional incluye a una representante para aquello que les une y les separa para
poder elevar el nivel y ver si asi la solucion se consigue en ese nuevo nivel.
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r. Fundador 1

5r. razén

6 separa La 6 representa a lo
y une gue separa 'y une a los
4. futuro . fundadores1r.y 2r.
3r.ONG
r. Fundador

Fundador 1r.: “Yo lo recibo como algo muy bonito”.
Fundador 2r.: “Yolo veo como unideal”.

Razén 5r.: “Yo lo veo como una mirada juzgadora’.
Lo quelesseparay une6r.: “Y o reconozco alarazon”.

La ONG 3 r.: “Veo que hay orden, pero como que no me inmuto. Me siento con
fuerza que me viene de larazon”.

El fundador 1r. ledice alo que les separay une 6 r.: “ahora veo |o que me separay
me une con mi hermano”.

El fundador 2 r. dicea 1r.: “Ahora puedo sentir |0 gue nos uney nos separa’.

La entrada en escena de la representante para lo que les separay les une hace que la

razon se ponga al lado del fundador 1 frente a otro fundador, alaONG y al futuro. Ello

produce un reconocimiento que sobre todo repercute en los fundadores y en que ambos

puedan encontrarse desde el reconocimiento de lo que les separay delo que les une.

Parece que a partir de aqui conseguir una nueva imagen en la que sobre todo los
hermanos, que son los fundadores, se posicionen de forma diferente, a como han estado

durante mucho tiempo, va a ser més facil y esa imagen supondra un cambio de las

representaciones sociales que estos fundadores tenian hasta ahora. Al menos del que ha

realizado su representacion organizacional y si é la cambia e otro hermano tendrd que
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posicionarse de manera diferente también, aunque no haya estado presente en la

representaci én organizacional.

Razén 5r.: “Yo me siento
r. Fundador 1 g mas adliviada y con una
sensacion de alegrid’.
5
La representante de o

gue les separa y les une 6
dice: “lo que los uney los
separa puede esperar”.

6 r. separa
4. futuro UHE
3r. ONG i
r. Fundador 2: “Y o de lo que més
sequro estoy esde laONG”.
r. Fundador 2

Profesional: “Cuando la razon adquiere € gusto de que éste se haya
generado entonces € sistema esta tranquilo”.

Larazon 5r. alaONG 3 r.: “Entiendo por que estasy admiro que estés ahi a
pesar de todo”.

El futuro 4 r.: “Y o bien, estoy como contemplando todo el movimiento”.
Profesional: “La ONG 3 r. no se va a mover y larazén 5 r. tampoco, pero
ahoralo importante es que se pueden ver todos’.

LaONG 3r. alarazén 5r.: “Lafuerzaviene de larazon”.

El futuro4r. alarazon 5r.: “Ahorate veo”.

Fundador 1r. alarazén 5r.: “Ahorate veo”.

Fundador 2 r. alarazon 5r.: “” Sentia que ese eratu lugar”.

Losquelesuney lessepara6r.: “Yo con esto Ultimo me siento muy bien”.
Profesional: “La fuerza, e impulso requiere ser reconocido. Aqui lo
dgamos’.

Al final todo consiste en lograr un orden en el que todos los representantes se

encuentren bien, porque eso es la sefial de que estan en €l lugar que les corresponde.
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5.3.3.b. Cason®2l. Profesional que cambia detrabajo.

Cliente: “Mi pareja vive en una capital de provinciay yo en los ultimos afios he
tenido mi consulta en la otra ciudad donde vivo. Ahora voy a cerrarla parairme a vivir
con €. Trabgja en un gabinete del que son duefios cinco socios y yo voy a entrar en

dicho gabinete alquilando un despacho parami consulta’.

“Me formé con mi pargja que impartia formacion y después formamos pargja y

ahorame voy alli con é”.

Profesional: “¢Cudl eslaestructura de |os duefios?’.

Cliente: “El que primero entré en el gabinete fue mi pareja cuando le llamo el
fundador (el duefio). Alquilé un despacho por el que pagaba un alquiler costoso.
Después vinieron los otros cuatro y € duefio les vendié, a los cinco, € gabinete y no
sigui6 con €llos, porgue no quedaron bien entre ellos por un lio de faldas. El fundador
se enamor6 de la mujer de uno de los socios que trabajaba también en el centro. Ahora

los dos siguen siendo socios del mismo. Asi, son tres hombresy dos mujeres’.

Profesional: “Elige a alguien para el fundador y a alguien para cada uno de
ellos’
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1r. fundador

‘ r. Socio 2
- - r. Socio 3

. ) r. Socio 4
r. Socio 6 r. Socio 5

El socio n°5 es el exmarido de la socio n° 2.

El representante del fundador 1 le dice a la representante de la socio 2: “lo
hice por ti”.

Larepresentante de la socio 3 se siente incOmoda, a igual que el del socio 4.

Parece como s €l orden en €l que sitla la cliente a los representantes no planteara en
principio mayor problema si exceptuamos que la representante de la socio 3 situada en
medio de la representante 2 y del resto no estd comoda en ese lugar. Ello indica un
desorden. Recordemos, |0 que hemos mantenido ya, que cuando alguien no ocupa su

lugar los demas tampoco estan en el suyo.

A partir de aqui los movimientos que se produzcan aunque puedan parecer que
intentan la solucion lo que haran seran plantear el problema y desde dicho

planteamiento ya si sera posible lograr una solucion.
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1 r. fundador

r. Socio 3

~
V) .

° ° r. Socio 2
o] o]

r.Socio6 r.Socio5

Este movimiento en €l que la socio 3 se pone a lado, a la derecha del fundador
muestra o que ye hemos afirmado que cuando alguien no estd en su lugar e intenta
lograr encontrarlo con tanta rapidez |o que hace es descolocarse més y descolocar alos
demas. En esto consisten los problemas relacionales, en un desorden en el

posi cionamiento jerarquico que a cada uno le corresponde.

Los pasos que se den a partir de aqui pasarén por € reconocimiento tanto de los
miembros del equipo como de los hechos que ocurrieron y que fueron los que dieron
lugar a la fundacion del gabinete y de las razones que hubo para dar lugar a dicha

fundacion.

La cliente va a ser icluida mediante una representante en la escena para poder mirar

qué ocurre.
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Lasocio 2 r. ledice a fundador 1 r.: “sin ti llevar esto es muy dificil”. Y
éste manifiesta sentir un gran peso, porque interviene en €l sistemapor ella2r.

Lasocio 3r. dice que todo esto le hace graciay se siente paralizada.

El fundador 1 r. le dice alos demas: “larazon no importa, yo lo fundé’. (esto
lo repite hasta tres veces).

La socio 3 r. dice no creerse 1o que dice € fundador 1 r., alo que le
responde éste: “tu fuiste la que también reconociste esto. Tu diste e impulso y
yo lo fundé. El asunto es que yo lo fundé€’. Le va diciendo a cada uno
nuevamente: “yo lo fundé”.

Lasocio 3r. le responde: “yo sé que larazon fue ellay ta lo fundaste”.
Profesional: “La fundacién esimportantisima. No lo estanto larazon”.

‘ r. Socio 2

I 1 r. fundador
Socio 3 7r. cliente

—
L o (o]
o o

. . r. Socio 4
r. Socio 6 r.Socio5

Se inicia un proceso de reconocimientos, porque € socio 4 r. se ha
olvidado del fundador 1 r.y delasocio 2r.

El socio 4 r. dice a fundador 1 r.: “lo estoy haciendo igua que tu lo
hiciste” (se repiten |os mismos patrones).

El socio 4 que es la pargja de la cliente reconoce que esta haciéndolo como €l
fundador lo hizo. Larepresentante de la cliente queda atrapada delante de su pareja.
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El fundador 1 r. dice, a todos: “la razon debid ser muy poderosa. Ella es la que ha
impulsado esto todo este tiempo. La que haya sido”. Los socios hombres comienzan a sentirse
mejor y el fundador 1 r. siente un profundo reconocimiento hacia el socio 5r., exmaridode 2.,
y le dice: “te reconozco como el primero” (se emociona).

La socio 3 r. le dice a fundador 1 r.: “ta lo fundaste y ahora lo disfrutamos y lo sentimos
nosostros’. También repite lo mismo €l socio 6 r., afiadiendo: “y las razones y conflictos que te
pertenecen te los he dejado”.

El representante del exmarido 5 de 2 r. ledice a fundador 1 r.: “lo he podido llevar y alin asi
he tenido logros”.

El representante de la parejade lacliente 4 dice: “asi o tomo y me gustay compensa”.

Entralacliente en el lugar de su representante 7 y se pone delante del representante de su
Todos los
representantes de

pargja4.
7 cliente
los socios se
— 4. pargja sientan quedando
e o solo la parga

frente afrente.

Laparga4r. le dice ala cliente 7: “tienes un lugar en mi corazon, en mi
viday en el gabiniete es muy dificil”.

Lacliente 7 dice: “cuando se han ido los demés siento que él me interesay que
es mejor que no estemos juntos en el trabajo. Yo lo puedo desarrollar en otro sitio
mejor”. Le dice: “no tengo prisa, yo te espero. Asi me siento mucho mas libre a
desarrollar mi trabgjo. Ahora las constelaciones familiares me van a dar mas
seguridad en otro lado. Y yo te quiero. Todo lo que hago por ti es por amor”.

Lapargja4 le responde: “siguemey yo te cuido”.

Cliente 7: “lo voy a combinar”.

Pargja 4. “me llevard un tiempo creerte’.
Profesional: (alacliente): “Tienes que decidir si quieres un jefe o un marido”.
(Se termina de esta manera la representacion organizacional).

Las representaciones organizacionales también pueden servir, como en este caso,
para prevenir situaciones disfuncionales en vez de para corregir los efectos que

producen muchas veces | os posicionamientos 0 cambios efectuados a ciegas.
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5.3.3.c.Caso n° 22. Profesional de escuela extranjera.

Cliente: “Yo trabgo en un centro de enseflanza de mi pais en Espafia
dependiente del Ministerio de Exteriores. Soy maestra. El afio pasado hubo un cambio
en ladireccion del centro que fue como un golpe de estado. El jefe ech6 aladirectoray
nombro a otro director que se presentd alos maestros diciéndoles que no le interesaba ni
el pasado ni el presente, sdlo le interesaba € futuro. Fue muy doloroso y creo que €l

Ministerio y el Consulado se equivocaron y ahoralo pagamos todos”.

Se sitlian los siguientes representantes en principio sin decir a quién representan

1l r. .
2r.

3r.
6r. levantalas
manos con las
palmas hacia

arriba.
or.
4 r. tambalea,
como s se fuese a
caer y e 3 r.iene
AT asljetala.

5r.
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9 o
~—
~—
1r. Ministerio
2r. Consulado
Profesional: “La directora

destituida 5 r. no podia estar en 3 1. nuevo
la escuela. Hay que reconocer director
su labor para poder dejar que €l
nuevo director 3 r. pueda hacer

lasuya’
“Laexcluida en la escuela es 6r. cliente
la directora destituida5r. y ello
€s por afioranzacon el pais’..
4r. escuela

5 r. directora
destituida

1r. Ministerio

Se abrazan

2 r. Consulado
5 r. directora
7 1. los destituida 3 1. nuevo
que se director

fueron

4r. escuela ‘:
8 r. aumnos 6r. cliente

Profesional: “Voy a poner a alguien que represente a todos los
que se fueron 7 y aalguien que represente alos alumnos 8”.
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Se introduce una nueva
representante 9 que representa a la
madre de la directora destituida 5.
9r. madre

1r. Ministerio ° o

o o
—
—
2 r. Consulado
7 r. los que
se fueron 3 r. nuevo

5 r. directora director

destituida

8 r. alumnos

11 madres
4r. escuela

10 padres 6r. cliente

Se introducen dos nuevos representantes de las
madres 10 v de |os padres 11 de |os alumnos.

Profesional: “Los aumnos 8 r. no ven a los que se fueron 7 r. ni ven a la
directora anterior 5r., solo ven a director actual 3r., alaescuela4r. y alamaestra
6., lo cual esunabuenasefid. Lacliente 6 r. eslamaestray tiene que arreglar algo

conlosalumnos8r.”.

La directora anterior 5 r. dice: “siento la necesidad de una mujer”, a lo que la

profesional le responde: “si, esto tiene que ver con volver asu madre’.

La profesional que habia puesto representantes parala madre 9 de ladirectora5y
para los padres de los alumnos 10 y 11, dice: “los padres son muy importantes
porque representan las raices, a pais. Si € director 3 r. no cuida la escuela 4 r.

entoncestu (cliente 6 r.) no puedes tener este espacio”.
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9r. madre g
5 r. directora
Se abrazan 6 destituida
o o)

© o
—
—
1r. Ministerio
2 r. Consulado
7 r. los que

se fueron

11 r. madres

‘ 3 r. nuevo
director
10r. padres

or. cliente

8r.aumnos 4r. escuela

9r. madre g
5 r. directora
destituida
© o
© o
—
—
1r. Ministerio
2 r. Consulado
7 r. los que
<e flieron
11 r. madres Alumnos 8 r:

“Estoy a la
espectativa  pero

con confianza”.
3 r. nuevo
director
‘ 8 r. alumnos 6r. cliente
0 4r. escuela

Cliente 6 r.: “Aqui me gusta
10r. padres  ver alosalumnosy alos padres’.
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5 r. directora
destituida 9r. madre
=
.. o o
——
S——

1r. Ministerio
2 r. Consulado
3 r. nuevo
7 r. los que se director
fueron
11 r. madres
6 cliente

8r. dumnos
‘ 4r. escuela

10r. padres

Lacliente 6 sustituye a su representante y dice a

- @ nuevo director 3 r.: “ahora te veo y te doy las gracias por sostener
nuestra escuela. Estoy dispuesta a encontrar mi lugar aqui. Aqui estoy
feliz”.

- ladirectoradestituida5r.: “ahorate veo y te dgjo ir. Asiento atu destino.
Lo que dgaste lo cuidaremos todos. Yo estoy muy pendiente de todo.
Dejaste un espaco parami”.

- lasmadres 10 r. y padres 11 r.: “estamos para servirles’.
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5 r. directora
destituida 9r. madre
Profesional: Los °© o o
que se fueron deben — °
—

seguir su camino.

1r. Ministerio
m 2 r. Consulado
7 r. los que
se fueron 3_r. nuevo
director

11r. madres 8r. alumnos

Cliente 6: “Me
gusta, porque antes era

como si llevara yo todo 4r. escuela
g peso”.
10 r. padres .
6 cliente

Asi terminala representacién organizacional

5.3.3.d. Cason®23. Profesional de centro municipal.

Cliente: “Yo trabajo en un centro de un ayuntamiento en el plan municipal contrala
droga y soy terapeuta ocupacional. El equipo estd formado por médicos, psicdlogos,

trabgjadores sociales, terapeutas ocupacionales y administrativos’.
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Profesional: “Es bien dificil el trabajo que ellos hacen y por supuesto que el barrio

donde esta el centro no les quiere. Probaré algo”.

Representante 2. “Yo me ° o
siento muy frio y muy duro, — Representante 1:

como representando un papel “Siento  que me
que en cualquier momento se 2r. LU agreden y quiero
puede venir abagjo”. defender a2r.”.

Representate 4: “Yo

Profesional: “Ella o e
(representante 5) no oy en medio, es
como S estuviera a

puedever nia3r.y 4 — :
r.nialr.y2r. Tiene o o | lododelr’.
una mirada como de

5I Ar. 3r.

verguenza’.

0 o
N,

1L Representante 1: “yo lo
defiendo”.
~—
5r. A 3r.

Los representantes 1y 2 representan a los padres de |os toxicdmanos que €l
centro ayuda, queesel 4r.,y loshijosson el 3r., mientrasquela5r. eslacliente.

Profesional: “El trabgjo de la terapeuta ocupacional es un trabagjo imposible
porque lo que hace el centro es decirle a los padres: “yo lo cuido porque vds. son
incapaces’. Claro esto es muy dificil. La madre defiende a padre porque €l centro
dice a padre: “vd no sirve’. Todo tipo de adicciones tiene que ver con la fuerza
del padre que no llega a hijo y éste toma la fuerza de otro sitio, drogas, alcohol.
Lamadre defiende al padre porque tuvo el hijo con é”.

2r.
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° o
2r. padres )

1r. madres

4. centro

>
o] (o]

5r. cliente .
3r. toxicomanos

Profesional: “Ahora si, s € centro 4 va con los padres 1y 2y €
terapeuta (cliente5r.) ledgair, ledice a hijo que tiene los padres acertados.
Y no como habitualmente se hace que es decirle al hijo que tiene los padres
equivocados’.

2r. padres °© o
——
1 madres

Cliente 5r.: “Yo
te voy a educar bien
y te voy acuidar. Te o _
voy a sacar de este Toxicomanos 3 r.:

5 “Y o con drogas y con todo
R E e ( ° estoy aqui y defiendo a
° mis padres’.

5r.cliente 3 r. toxicOmanos

4r. centro
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1r. madres © o 2r. padres
~—

4r. centro

3r.toxicbmanos | ©
o o El representante de los

toxicomanos se inclina ante los

5 dient padres y e centro, asi es més
ee e sublime.

2r. padres

1r. madres ° o
— Se abrazan.
—

o] o]

3 r. toxicoOmanos

5r. cliente

Profesional: “El alcohol es bueno en un punto porque donde el hombre
no recibe la fuerza del padre la recibe del acohol. Por eso es una situaciéon de
supervivencia. Eslaausencia de lafuerzadel padre’.

Representante de lacliente 5: “Y ahora, ¢qué hago?’.

4r. centro

Profesional: “Bueno, es que tu papel es ser una heroe. Si la mayoria de los
toxicdmanos recae no puedes atender a los casos nuevos. Las representaciones
organizacionales y familiares son un servicio a la reconciliacion de las
Situaciones de lavida’.
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~— —
2 r. padres 3 r. toxicomanos
1 r. madres

4r. centro
5r. cliente

Profesional: “El centro 4 r. requiere estar a servicio de los
padres1r.y 2 r., s no estd a servicio de los padres entonces no
tiene razon de ser, pues no tiene fuerza, esta debilitado”.

S— —
2r. padres 3 r. toxicdmanos

1r. madres
4r. centro
5r. cliente

Profesional: “Aaui lo deio”.
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5.3.3.e.Caso n° 24. Socio de patrimonio familiar.

Cliente: “Lo que necesito es muy puntual, tengo una reunion e proximo mes
con mis hermanos para repartir el patrimonio y yo siento que es injusto porque los
cuatro hermanos que somos vamos a representar |os intereses de mi madre y tenemos

que estar de acuerdo porque ella estd muy mayor, estdmal”.

“Mi padre murié hace mas de diez afios y nos dejé una empresa familiar que
fund6 d, a la que todos los hijos nos fuimos incorporando y ahora trabajan esposas,
esposos, sobrinos, algunos venidos del extranjero. Por otro lado tenemos el patrimonio
gue mi padre fue comprando y yo vendi las acciones de la empresa hace como 15 afios,

antes de que mi padre muriera’.

Profesional: “Elige aalguien parati 1, a alguien paratu padre 2, a alguien para

laempresa3y sittalos’.

Empresa 3r.: “Estoy

muy débil”
o] (o]
. ) (.
2. padre 3r. empresa 1r. cliente

La empresa 3 empieza a tambalearse y
el padre lasujeta.

2r. padre
3r. empresa (:

Cogiéndola por lacintura

1r. cliente
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2r. padre 0) (° _
o o |lr.cliente

Hijo 1 a padre 2: “Papa lo siento, hice lo que tu hubieras querido
hacer. Me fui porgque yo no podia con esto. Tomo lo que puedo con
mucho amor y te lo agradezco”.

4r. reunién
o] [o]
2r. padre . ) . )
3 empresa 1r. cliente La representante 4

representa a la
reunion.

Hijolr. alareunion 4r.: “Tengo a mi padre detras con todo lo que me
dioy con lo que no tomé también”.

Representante de lareunion 4: “Me siento bien, estoy muy bien”.
Profesional: “Aaui lo deiamos’.

5.3.3.f. Caso n°® 25. Profesora interina.

Cliente: “Querria trabgjar mi situacion laboral de diez afios como interina en
educacion en una comunidad auténoma. El Udltimo verano me examiné de las
oposiciones y aprobé pero me quedé sin plaza, porque habia pocas. Asi me volvi a

quedar como interina’.
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Profesional: “Eso significa estar diez afios en una situacion de riesgo. ¢Quién se

mueve tanto en tu familia, quién no estaba estable, quién se cambiaba de ciudad?’

Cliente: “Aunque mi padre estudié y mi madre no, mi padre siempre ha tenido peor
suerte en €l trabgjo”.

Profesional: “Aqui voy a hacer un gercicio de vocacion. Pon a alguien para tus
padres1ly 2,y aalguien parati 3".

o]

1r. padre (
o]
3r. cliente 2r. madre

Cliente3r.asuspadres1r.y 2r.: “Yoosllevo alosdos, llevo

tu fracaso y llevo tu éxito. Yo estudio pero no me va hien” (se
emaociona).

Cliente 1 r. alamadre 2 r.: “Querida mama dame tu bendicion si
estudio como papa. También pertenezco a él y contigo me hago muijer.
Y o también aprendi de'ti”.

Madre 2 r. ahija3r.: “Lo mio también vale y s vale lo mio vale
lo de tu padre’.

( ) 1r. padre

o

O Se abrazan.
3r. cliente

2r. madre

Profesional: “Ahi te vas a hacer fuerte y mujer. Primero toma
lo de lamadre y luego después toma lo del padre y tendrés una plazay

un trabgjo fijo. Si no tomas esto no tendras un trabajo fijo. Este es €l
movimiento”.
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1r. padre
También laabraza el padre.

3r.cliente OO

2r. madre

Profesional: “Aprendiendo de ella estaras mas fuerte. Dile, por favor
mama ensefiamé. Lo dejo aqui”.

5.3.3.9.Caso n° 26. Jefe de departamento.

Cliente: “Me cambié de trabajo hace unos cinco meses porque tenia muchas
expectativas con el nuevo trabajo y ahora veo que no me sirve y no se qué hacer si irme

y degjarlo”.

“Soy de Franciay me casé en Espafiay tengo un hijo aqui”.

Profesional: “Pondremos a alguien para ti 1, alguien para Francia 2, alguien para

Espafia 3, alguien para el trabajo 4 y alguien paratu jefe 5".

1r. cliente 31, Essaria
4. trabajo =P

5r. jefe

2r. Francia
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3r. Espana

Clientelr. aFrancia2r.:
“Gracias, te llevo en mi

1r. cliente corazon. Yo tuve ami hijo
en Espania, pero lleva
5r. jefe sangre francesa. Le
: ensefiaré a quererte como
2r. Francia te quiero yo”.

4r. trabgjo 3r. Espafia Espafia 3 r.: “Gracias
por todo lo que me
has dado. Tomo todo

_ 1 cliente I das’.
e 0 que me




‘e 4r. trabgjo
1r.cliente
5r. jefe

El clientelr. d
ponerse a mirar a
trabgo 4 r. se

3r. Espana

tambalea y cae 4
suelo. Permanece
un tiempo tumbado
y después se
levanta y va hacia
sujefebr.

2r. Francia

4 r. trabajo

1r. cliente

&
e

3r. Espana

Profesional: “Tu jefe te
eligié para que dirigieras €
departamento con su apoyo.
Por eso te exige, porgue cree
en ti. Pondré a tres

representantes  para

trabgjadoras 6, 7 y 8 dd
departamento que tu diriges
y Francia2r. , Espaia3r.y
el trabagjo 4 r. se pueden

’ sentar”.
2r. Francia
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6 r. trabajadora Cliente 1 r. a las
trabgjadoras6r., 7r1.y
8 r.. “Yo aguanto. Yo

7r. trabajadora soy €l jefe y aguanto.
Mi jefe me ha elegido
ami para este puesto y
5r. jefe ‘ YO aguanto”.

1r. cliente 8r. trabajadora

6. trabajadora
_ Cliente 1 r. a las
7 r. trabgjadora trabajadoras 6 r., 7 r. y
8 r.”Yo tomo la
decisiéon. Yo os pediré

VUeStro asesoramiento
y con é la decisision la
tomaré yo”.

1r.cliente :
8r. trabgjadora

5r. jefe

Asi concluye la representacion organizacional .

5.3.3.h. Cason® 27. Profesional de un gabinete de formacion.

Cliente: “Quisiera ver un poco qué es lo que puede pasar ahora que estoy
embarazada. Tenia pensado alquilar un piso con otras dos personas para trabgjar juntas
en un gabinete. Yo me dedico alaformacion del profesorado, aimpartir cursos para los

profesionales de la ensefianza’ .
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Profesional: “Probaré algo, pondré representantes sin decirles a quienes

representan paraver el sistema’.

1r. I

2T.

3r.

5r.

4r.
1 La representante
f. 1 dice “estoy

perdida’.
Sr.

Se cogen
4r. ¢ |as manos. 3r.

1r. cliente

2r. profesional

3r. centro

4 r. maternidad

5r. profesional

299



1r.cliente

4 r. maternidad

5r lleva a 4 r.

3r. centro
b 5r. profesional

2r. profesiona

OO

1r. cliente

4 r. maternidad
2 r. profesional 6

5r. profesional 3r. centro

1r.cliente
2r. profesiond

4 r. maternidad 6

5r. profesional
3r. centro
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1r. cliente ‘
4 r. maternidad
5r. profesional 6 3r. centro

2r. profesional

1r. cliente ‘

La maternidad :
se arrodilla. 4 r. maternidad 3r. centro

5r. profesiona

2r. profesiona

Profesional: “Veo que las otras dos profesionales 2 r. y 5 r. estén
pendientes las dos de ti v ven que lo prioritario es tu maternidad” .

1r. cliente
4 r. maternidad
3r. centro

6 5r. profesional
2 r. profesional
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5r. profesional
1r. cliente
La maternidad 4 r. se

levanta y se abraza a la
clientelr. 4 r. maternidad

2r. profesional 3r. centro

5r. profesional

_ 4r. maternidad 1r. cliente
2r. profesional 3r. centro

Profesional: “Aqui lo dgjamos, gracias’.

5.3.3.i. Caso n° 28. Periodista de un gabinete de comunicacion.

Profesional: “ ¢Qué pasa con tu trabajo?’.

Cliente: “Lo que pasa es que yo dirijo un gabinete de comunicacién y ahora
tenemos problemas con la secretaria. Ella es personal labora y yo contraté a los deméas
y con la secretaria me es muy dificil entenderme”.
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1
2T.
4r. 3r
1r. cliente
2. empresa
4 r. secretaria
3r. tarea

2. empresa

La representante de la
secretaria 4 r. dice: “me
siento indiferente’.

O 1r.cliente
4. secretaria 3r. tarea

Profesional: “Es curioso que tu estas por latareay ella (la
secretaria) no estd. No vas alograr nada con ella. Este movimiento es
el adecuado, mirar a la tarea y ya esta. Tienes dos soluciones, ver
como viene alguien que haga la tarea o hacerla td, porque ella no se
vaamover”
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2. empresa

g 1r. cliente

4 r, secretaria
3r. tarea
Clientelr. a 1r. cliente Empresa 2 1.
secretaria 4 r.: ) P -
“Esta es la tarea, Me interesa la
tarea, hay que

esto nos toca hacerla. Esto
hacer. O lo haces i d
tranquila cuando se

otevas’. T
hace latared’.
3r. tarea

Secretaria 4 r.: “Siento que me da igual, bueno
4r. secretaria me voy. No me interesa esta tarea, estoy apética

2r. empresa

Profesional: “Una cuestién aresaltar agui es que latarea 3 r. no esta clara,
por eso ella se gird. Lo importante es clarificar latarea

“Un jefe lo que hace es mostrar la tarea y las consecuencias de no hacerla,
pues si no muestra ambas no dirige”

1r. cliente

4 r. secretaria

Profesional: “Cuando se muestra la tarea a aguien
entonces yatiene que tomar partido”.
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Cliente 1 r. dice a la _ 2. empresa
secretariad r.: “Te aprecio 1T cliente
y trabaja. Tenemos una

tarea que hacer y te
mostraré las

consecuencias de  no

hacerla”.
3r. tarea

4. secretaria

1r. cliente 2r1. empresa

3r. tarea
4 r. secretaria

Profesional: “Muy bien. Yo te contrataba porgque con alguien que se
orienta a la tarea como haces tu € jefe esta muy tranquilo. Aqui lo
degjamos’.
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111.- RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.
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5.4. ANALISISDE LOSDATOSDE LA ENCUESTA.

En nuestra investigacion la poblacion a la que representan los individuos a los que se
les pasO € cuestionario no puede extrapolarse a ningln otro sector que no sea a los
mismos participantes en los grupos. Por ello no cabe hablar de muestra pues los casos
presentados y los individuos a los que pasamos el cuestionario no fueron elegidos para
gue pudieran ser mas representativos que de ellos mismos. Pero ese era uno de los
objetivos de nuestra investigacion, ya que a ser la aplicacion de un método lo que

gueriamos saber eran las opiniones de los que participaban en dicha aplicacion.

Los que participaron en los grupos fueron requeridos por diferentes motivos,
gue ya hemos referido en el punto 5 de nuestro trabajo. Los grupos donde se efectuaron
las representaciones organizacionales se desarrollaron en tres ambitos distintos y en
cada uno de ellos la coordinacion de los grupos estuvo a cargo de un profesional
diferente. Los casos de cada uno de los ambitos, que ya han sido presentados, tienen €l

siguiente orden:

A.- Las primeras trece representaciones organizacionales que hemos descrito
fueron llevadas a cabo en un ambito de investigacion, y coordinadas por el autor de esta
Tesis Doctoral, porgque los participantes en los cuatro grupos que se realizaron |legaron
a ellos a partir del requerimiento de participar en las dindmicas para € proyecto de
investigacion disefiado con vistas a redactar la presente Tesis Doctoral.

B.- Los casos descritos del nimero catorce a dieciocho fueron efectuados en un
ambito terapéutico pues e grupo donde se realizaron las dindmicas fue convocado por
un instituto terapéutico privado y su coordinacion la realizé un profesiona distinto del

doctorando, el cual participo en el grupo y paso los cuestionarios.

C.- Los casos descritos del diecinueve a veintiocho se llevaron a cabo en un
ambito educativo ya que € grupo fue realizado en una institucion privada cuyo ambito

de actuacion esta dirigido ala formacion de postgrado de los profesionales de la
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ensefianza, de todos sus niveles educativos y su coordinacion fue realizada por una
profesional diferente a doctorando que participd en las dinamicas y pasd los

cuestionarios.

En estos dos ultimos ambitos se realizaron cuatro casos que no hemos descrito
porgue no obtuvimos la informacion necesaria para ello, a fallarnos los encargados de
recoger dicha informacion por motivos de las propias dindmicas grupales. Por eso
hemos descrito veintiocho casos y la informacién obtenida en cuanto a los cuestionarios

pasados se refiere atreintay dos casos.

El nUmero de cuestionarios que pasamos, en tres momentos diferentes, antes de
cada una de las representaciones organizacionales, después de cada una de las
representaciones organizacionales y un mes después de realizadas las mismas fueron
treinta'y dos. De ellos en cinco casos no respondieron un mes después de realizadas las
representaciones organizacionales. Estos casos corresponden dos al ambito terapéutico y
tres a educativo. El porcentgje de los que no respondieron un mes después es €l
siguiente: en e ambito de investigacién los que no respondieron al cuestionario un mes
después de realizadas la representaciones organizacionales fueron el 0%, es decir que
respondieron todos, mientras que en el ambito terapéutico no respondié a cuestionario

gue se les pasd un mes después €l 28 %y en e ambito educativo no lo hizo el 25 %.

L os cuestionarios también fueron pasados a todos agquellos que participaron en
los diferentes grupos, preguntandoles por cada una de las representaciones
organizacionales que habian presenciado. EI numero total de cuestionarios que se
pasaron alos participantes en |os grupos superan |os trescientos veinte. Esta cifra puede
ser bastante significativa para poder comparar dichas opiniones con las de los que

realizaron sus representaci ones organizacional es.

En el ambito de investigacion puede que haya intervenido més el azar ala hora
de larealizacion de las representaciones organizacionales, ya que |os casos se realizaron

con €l objetivo prioritario de servir para la redaccion de la Tesis, como se ha sefialado
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anteriormente, y quiza por eso las profesiones de |os que realizaron sus representaciones
organizacionales son mas diversas, hay ingenieros, militares, oficides de justicia,
economistas, sociologos, trabajadores sociales, enfermeras, etc. Pero ain asi no
podemos realizar ningun tipo de categorizacion ya que no nos hemos propuesto tanto
generdizar los resultados como estudiar los efectos de una aplicacion muy concreta.
Ver s el método de las representaciones organizacionales incide en el cambio de las

opiniones de |os sujetos que participan en los grupos donde se aplica el citado método.

Los casos del ambito terapéutico y del ambito ambito educativo sufren, a nuestro
juicio, ciertos sesgos por la influencia que suponen estos ambitos, dado el sistema
empleado para € reclutamiento de los individuos que participaron en los grupos, que
fueron un grupo por cada uno de ambos dmbitos mientras que en e de investigacion se
realizaron cuatro grupos diferentes. Estos aspectos son importantes porque podrian
judtificar algunas de las diferencias que existen en la comparacion de los datos
recogidos. Los ambitos terapéutico y educativo son mas parecidos entre ellos, en
muchos aspectos, y se diferencian algo con respecto a los datos del ambito de
investigacion. Aungue las citadas diferencias son sélo de matiz o de partida ya que las
variaciones o tendencias que indican y que se refieren alos cambios producidos por las

representaci ones organizacionales en los individuos coinciden en los tres ambitos.

Para el andlisis minucioso de los datos obtenidos de las respuestas de los
encuestados vamos a seguir el mismo orden que tienen las preguntas en el cuestionario,
por creer que dicho orden nos resulta Gtil para describir las opiniones sobre las

creencias, conviccionesy niveles de satisfaccion.

Antes de empezar € propio andlisis de los datos queremos adelantar algo de
suma importancia para € presente trabgjo de investigacion que surge cuando miramos
los datos obtenidos de las respuestas de los que realizaron sus representaciones
organizacionales y de los que participaron en los grupos, y fueron testigos de ellas. L os
cambios en los porcentajes son, por |o general y con agunas diferencias que iremos

explicando, bastante significativos, lo que expresa muy claramente, a nuestro entender,
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las tendencias existentes a la hora de dejar constancia de los cambios producidos en las

opiniones sobre las convicciones, creencias y niveles de satisfaccidn de los encuestados.

54.1. Utilidad de las representaciones or ganizacionales para

resolver los problemas laborales.

En el ambito de investigacion el nivel de convencimiento sobre la utilidad del
gercicio para resolver la situaciéon labora de los que realizaron su representacion
organizacional es bastante significativo, ya que antes de realizar la dindmica el 46%
manifestaban estar convencidos de dicha utilidad, mientras que el 54% tenia dudas.
Después de la representacion organizacional los convencidos son e 77% y los que
expresan dudas € 23%. Un mes después los convencidos son el 85% Yy los que tienen
dudas & 15%. Mientras que los participantes en los grupos estaban convencidos de la
utilidad de | as representaci ones organizacionales pararesolver la situacion laboral de los
gue las redlizaron € 54%, tenia dudas el 43% y & 3% manifestaba estar convencido de
su no utilidad. Como puede observarse los datos de los participantes en los grupos
estan maés proximos a los datos de antes que a los de después de las intervenciones. Esto
se va a repetir con frecuencia 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 de las representaciones
organizacionales para resolver los problemas laborales, pues aunque este porcentaje es
bajo sefiala un hecho diferencial con respecto a los que realizaron sus representaciones
organizacionales, lo que podria explicarse porque estos partian de una previa
predisposicién o convencimiento favorable.
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Grafico A-1. Convencimiento sobre la utilidad de la constelacion para resolver los
problemas laborales (Ambito de investigacion)
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En el ambito terapéutico el 83% estaba convencido de la utilidad del método de las
representaciones organizacionales para resolver los problemas de su situacion laboral,
antes de su aplicacion, mientras e 17% tenia dudas. Todos €llos (el 100%) se
mostraron convencidos de su utilidad después de su aplicacion y un mes después de
ella, 1o que puede que se deba a la influencia del dmbito terapéutico en € que se
desarrollaron sus casos. De los participantes del grupo gque observaron la dindmica, €l
85% estaban convencidos de la utilidad, el 13% tenian dudasy el 2% respondieron que
no seria Util, 1o que demuestra que los miembros de los grupos estan més cerca de lo
gue responden antes |os que hacen sus representaciones organizacionales que de lo que
responden después, aunque en la mayoria de los casos, como en esta ocasion, los datos
de los participantes en los grupos se hayan entre los de antes y los de después, 1o que
nos indica que estos datos nos sirven como indicadores 0 como control de los otros
datos.
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Grafico B-1. Convencimiento sobre la utilidad de la constelacion para resolver los
problemas laborales (Ambito terapéutico)
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Los que redizaron sus representaciones organizacionales en e ambito educativo
opinaron antes de llevarlas a cabo que estaban convencidos de su utilidad € 75%, €l
17% tenia dudas y € 8% creia que no serian Utiles para resolver sus problemas
laborales. Después de las dindmicas y un mes después todos estaban convencidos (el
100%) de dicha utilidad, mientras que los participantes en el grupo lo estaban e 94%,
tenian dudas €l 3% y no |o estaban el 3%. El que también en este ambito, al igual que en
el terapéutico, la totalidad de los que hicieron su representacion organizaciona se
muestren tan rotundamente convencidos de su utilidad para resolver sus problemas
laborales quizas tenga que ver con que parten de un mayor conocimiento de la
aplicacion del modelo de las representaciones organizacionales y quieren aprender de su
aplicacion, y por ello buscan de antemano dicha utilidad, en comparacion con los del
ambito de investigacion en € que la mayoria conocian mucho menos del citado model o.
Las respuestas de los participantes en € grupo cumplen una vez méas su funcion de

indicador de que los otros datos no se desvian demasiado.
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Grafico C-1. Convencimiento sobre la utilidad de la constelacion para resolver los
problemas laborales (Ambito educativo)
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En todos los ambitos, antes de hacer las representaciones organizacionales para
resolver |os problemas laborales el 65 % de personas tenian el convencimiento de que si
les iba a ser dtil, un 32 % tenian alguna duda de su utilidad y una pequefia cantidad (el
3%) opinaba que no tendria utilidad.

Después de la aplicacion €l 91% estaba seguro de su utilidad, el 9 % tenia dudas y
ninguno opinaba que no fuese Util. Un mes después de la intervencidn, un 93% estaba
convencido de su utilidad y € 7% tenia dudas de ella, mientras que entre los
participantes en los grupos un 75% estaban covencidos de la utilidad para resolver los

problemas laborales, el 22% tenian dudasy solo € 3% creia que no eran Utiles.

La tendencia que evidencian los datos es la del crecimiento significativo de los
porcentagjes tras las representaciones organizacionales, crecimiento que se confirma un
mes después de su realizacion. Los datos son corroborados por 1os participantes en los
grupos que observaron las dindmicas y cuyas respuestan aportan unos datos que se
guedan entre los que se obtienen de los cuestionarios pasados antes y los que se
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obtienen de los cuestionarios pasados después de cada una de las representaciones

organizacionales.

Grafico-D-1. Convencimiento sobre la utilidad de la constelacion para resolver los

problemas laborales (Total ambitos) —
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Sobre la utilidad de las representaciones organizacionales para resolver los
problemas laborales s6lo nos queda decir que lo que, a nuestro juicio, reflgjan los datos
es e cambio de representaciones sociales que se produce en los individuos que
realizaron las representaciones de sus organizaciones. Cambian las representaciones
sociales que tienen sobre ellos y sobre los demés en relacion con, dentro de, las
organizaciones donde desarrollan sus labores profesionales. Los participantes en los
grupos que solo observan las dindmicas no suelen modificar las representaciones
sociales de ellos mismos en relacion a sus organizaciones por 1o que observan en las
constelaciones de las organizaciones de los demas. Por eso, 10s grupos nos sirven para,
de alguna manera, comparar o controlar los cambios que se producen pero la mera
observacion de las dindmicas no conlleva un cambio, solo puede disponerles a redlizar
Su propia representacion organizacional, como luego se demostrara. No obstante como

los que realizan su representacion organizacional después quedan en €l grupo como
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observadores su influencia tiene que notarse a la hora de rellenar sus cuestionarios. En
otras tesis sobre representaciones familiares defendidas en Alemania (véase nota 78) se
dice que lo que falta de la realizacién de la propia representacion se puede
complementar mediante la observacién de las representaciones familiares que realizan

|os demas.

54.2. Creencias sobre la identificacion de las causas uUltimas
delos problemas.

Las variaciones de las creencias de los individuos sobre la identificacion de las
causas Ultimas de los problemas expresan las mismas tendencias que en €
convencimiento sobre la validez de las representaciones organizacionales para resolver
los problemas laborales, tratado en el anterior apartado. Pero con la caracteristica
concreta de que las creencias de las causas Ultimas de los problemas varian en los
diferentes momentos o estadios en los que los individuos se encuentran, y en dichos
estadios son diferentes |as representaciones sociales que tienen.

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 representacion
organizacional son e 46% y pasan a 92% después de readlizarla, manteniendose en el
62% un mes después. Los participantes en los grupos dijeron creer que los que
realizaron las representaciones organizacionales tenian identificadas las causas Ultimas

de sus problemas en un 45%.

L as creencias de que tenian identificadas solo parcialmente las causas Ultimas de los
problemas oscilaron del 54 % antes de las representaciones organizacionales al 8%
después, porcentaje que un mes despues estaba en el 38%. Los que eligieron esta opcién
entre los participantes en los grupos fueron € 42%. También resulta significativo, en el
mismo sentido de lo expresado hasta aqui, €l hecho de que ninguno de los que

realizaron sus representaciones organizacionales expresd que no tenia identificadas las
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causas Ultimas de sus problemas (0%) después y un mes después de dicha realizacion.
Mientras que antes de llevarlas a cabo €l 13% de los participantes en los grupos
creyeron que los que las realizaron no tenian identificadas las causas Ultimas de sus
problemas. Esto, independientemente de la cuantificacion de los porcentges, que a
nuestro juicio no tiene mucha importancia, 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 se parecen bastante.

El cambio de resultados de después de | as representaciones organizacionales alos de
un mes después creemos gue puede ser debido a que con € paso del tiempo los
individuos quieren seguir profundizando en sus problemas y en ese sentido aungue los
cambios de antes de la representacion organizacional perduran, en este caso ya no son
tan pronunciados como inmediatamente después de la dinamica.

Grafico A-2. Creencias sobre la identificacion de las causas ultimas de los problemas
{Ambito de investigacion)
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Las creencias sobre la identificacion de las causas Ultimas de sus problemas que
tenian los que realizaron sus representaciones organizacionales en e ambito terapéutico
oscilaron del 60% que creian que si las tenian identificadas antes de las constel aciones
a 71% después 'y a 80% un mes después. Mientras que el 46% de los que participaron
en e grupo creyl que los que realizaron sus constelaciones si tenian identificadas las

causas Ultimas de sus problemas.

El 40% de los que realizaron sus representaciones organizacionales creyd que tenia
identificadas las causas Ultimas de sus problemas sélo parcialmente antes de las
dindmicas, el 29% después de ellas y & 20% un mes después. El 34% del grupo creyo
que los que realizaron las representaciones organizacionales tenian identificadas solo
parciamente las causas Ultimas de sus problemas y € 19% creyd que no las tenian
identificadas.

Grafico B-2. Creencias sobre la identificacion de las causas ultimas de los problemas
(Ambito terapéutico)
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En el ambito educativo se produce un efecto que puede ser intermedio entre lo que
ocurre en los otros dos ambitos, € de investigacion y el terapéutico. Asi, antes de las
representaci ones organizacionales sdlo el 17% cree que si tiene identificadas las causas
Ultimas de sus problemas, un 33% las tiene identificadas solo parcialmente y € 50%
cree no tenerlas identificadas. Tras las dindamicas el 67% si las tiene identificadas, €l
mismo 33% solo parcialmente y desaparecen los que no las tienen identificadas. Un mes
después se dan idénticos resutados, si € 67% y solo parcialmente € 33%. Los
participantes en el grupo manifiestan el 54 % que los que hicieron sus representaciones
organizacionales si tenian identificadas las causas Ultimas de sus problemas, e 31%
creyo gue las tenian identificadas solo parcialmente y e 15% crey6 que no las tenian
identificadas. Estos datos, que en principio podrian [lamarnos la atencién, 1o que
creemos gue nos indican una vez més es la diferencia de caracteristicas de la que parten
los que llegan a grupo del &mbito educativo pero las tendencias, |a evolucién posterior

de los datos, muestran la misma direccion de o sefialado hasta ahora.

Grafico C-2. Creencias sobre la identificacion de las causas tltimas de los problemas
(Ambito educativo)
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Los datos de los tres ambitos vienen a confirmar lo que hasta agui venimos
manteniendo, a ser la media de ellos. El 37% manifesto tener identifacadas las causas
Ultimas de sus problemas antes de la representacion organizacional, € 43% solo
parcialmente y el 20% no tenerlas identifacadas. Después de las representaciones
organizacionales el 78% creyo tenerlas identificadas y € 22% solo parciamente,
desapareciendo |os que no las tenian identificadas. Al mes los que si tenian identificadas
las causas Ultimas de sus problemas eran € 67% Yy los que las tenian identificadas solo
parcialmente eran e 33%. En los grupos, € 48% crey6é que los que realizaron las
dindmicas si tenian identificadas las causas Ultimas de sus problemas, que e 37% las
tenian identificadas sdlo parcialmente y que el 16% no las tenian identificadas. Las
tendencias una vez mas se repiten, independientemente de gque podamos considerar 1os

datos como algo absoluto, que a nuestro juicio no deben serlo.

Grafico-D-2. Creencias sobre la identificacion de las causas ultimas de los problemas
(Total ambitos)
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54.3. Creencias sobre la solucién delos problemas labor ales.

Los que estaban seguros de que sus problemas laborales si tenian solucion pasaron,
en € ambito de investigacion, de 31% antes de redizar la representacion
organizaciona a 54% después de redlizarlay a 69% un mes después de realizada,
mientras que a los que participaron en los grupos les parecio que € 42% de los que
realizaron su representacion organizaciona si estaban seguros de la solucién de sus
problemas laborales. Los que manifestaron que posiblemente sus problemas laborales si
tendrian solucion fueron e 46% antes de las representaciones organizacionales y se
mantuvieron en e mismo 46% después para bajar al 31% un mes depués, mientras que
los participantes en los grupos que eligieron esta opcion fue e 56%.

La respuesta de que probablemente los problemas laborales no tengan solucion la
dieron en un 23% los que realizaron las representaciones organizacionales antes de
llevarlas a cabo, bajando al 0% despuésy a mes después de efectuadas. L os grupos sblo
sefidlaron esta opcion en el 2%.
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Grafico A-3. Creencias sobre la solucion de los problemas laborales
(Ambito de investigacion)
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En el ambito terapéutico los que creyeron que los problemas laborales seguro que si
tenian solucion, antes de realizar sus representaciones organizacionales, fueron del 50%
y los que creyeron que posiblememte si tenian solucion fueron también e 50% no
habiendo ninguno que creyera que posiblemente no 0 seguro que no tenian solucion.
Después de las representaciones organizacionales estos porcentajes se refuerzan con el
86% que creyd que seguro que si y el 14% que creyd que posiblemente si, un mes
después los que estéban seguros de que |os problemas laborales si tienen solucidn son €l
80% Yy los que creian que posiblemente si la tengan son el 20%.

Los participantes en €l grupo creyeron que los problemas laborales de los que
hicieron sus representaciones organizacionales seguro que si tenian solucion el 66%,
posiblemente si la tuvieran e 31%, posiblemente no latuvieran el 1% y seguro que no

tenian solucién e 2%.
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El grupo del ambito educativo produjo los siguientes datos: los que creian que los

Grafico B-3. Creencias sobre la solucion de los problemas laborales

(Ambito terapéutico)
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organizacionales fueron el 50%, el 91% después, el 89% a mesy los del grupo fueron
el 50%; los que creian que posiblemente si tuvieran solucion los problemas laborales
antes de sus representaciones organizacionales fueron e 33%, después el 9%, un mes
después el 11%, y los del grupo & 49%; antes de las representaciones organizacionales
los que creyeron que posiblemente no tuvieran solucion los problemas laborales fueron
el 17% y ninguno (0%) después y un mes después, solo e 1% lo creyd asi de los

participantes en el grupo.

mes desplés
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Los datos conjuntos de los tres ambitos nos demuestran que las representaciones

organizacional es producen unos cambios en las creencias de los individuos que incluso

aumentan con el paso del tiempo y que producen mayorias bastante grandes ala hora de

gue los individuos crean, como es el caso, que sus problemas laboral es tienen solucion.

Se partia de unos datos antes de hacer |as representaciones organizacionales que eran

el 42% que estaban seguros de que si tenian solucion sus problemas laborales, € 42%

posiblemente si y posiblemente no e 16%. Después seguro que si e 74% vy

posiblemente si € 26%. Al mes seguro que si e 78% y posiblemente si e 22%. El

grupo seguro que si e 53%, posiblemente si el 45% y posiblemente no € 1% y seguro

que no €l 1%.
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Grafico-D-3. Creencias sobre la solucion de los problemas laborales
(Total ambitos)
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5.4.4. Sentimientos de integracion en los objetivos generales

de las or ganizaciones.

En cuanto a los sentimientos de integracion en los objetivos generales de sus
organizaciones de los que realizaron las representaciones organizacionales, en € ambito
de investigacion, tenemos que decir que dichos sentimientos de integracién aumentaron
del 54% de antes de las dinamicas a 62% de después de ellas y que disminuyeron al
54% un mes después, mientras que los participantes en |os grupos creyeron gue los que
realizaron sus constelaciones estaban integrados en los objetivos generales de sus
organizaciones en un 47%, porcentgje éste que esta por debajo de los que reaizaron su
representacion organizacional antes de llevarla a cabo. Esto nos puede indicar como las
imagenes que tienen los individuos, sus representaciones sociales, cambian en los que
realizan las representaciones organizacionales y no tanto, o tan profundamente en los
que observan dichas representaciones organizacionales. La respuesta de que solo
parcialmente se sienten integrados en |os objetivos generales de sus organizaciones se

mantuvo en el 38% de antes y después, y fue del 46% un mes después, mientras los
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grupos respondieron esta opcion en un 36%. El no pasd del 8% de antes a 0% de

después y a mes después, mientras que los gue respondieron no en e grupo fueron un

17%.
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Grafico A-4. Sentimientos sobre la integracién en los objetivos generales de las
organizaciones (Ambito de investigacion)
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En el dambito terapéutico los sentimientos que expresan los que respondieron a los

cuestionarios son los siguientes: 1os que hicieron sus representaciones organizacionales

antes de hacerlas respondieron que si se sentian integrados en los objetivos generales de

sus organizacones €l 33%, solo parcialmente el 50% y no se sentian integrados el 17%.

Después de hacer |as representaciones organizacionales si el 50%, solo parcialmente el
33% y no e 17%. Al mes, si €l 80 % y sblo parciamente &l 20%. El grupo si el 45%,
solo parcialmente €l 35% y no & 20%.
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Grafico B-4. Sentimientos sobre la integracion en los objetivos generales de las

organizaciones (Ambito terapéutico) =
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El grupo del ambito educativo produjo los siguientes datos. antes de las
representaciones organizacionales el 33% de los que las redizaron sentian que si
estaban integrados, 10s mismos que solo parcialmente e idéntico porcentgje los que no
se sentian integrados en los objetivos generales de sus organizaciones. Después de
realizar sus representaciones organizacionales el 83% si se sentian integradosy € 17%
solo parcialmente. En el grupo si el 37%, slo parcialmente el 38% y no € 25%. Estos
datos se parecen mas a los del dmbito de investigacion y se diferencian de los del
ambito terapéutico, lo cual puede ser explicable porque en algunos aspectos pueden ser

Mas proximos unos ambitos y en otros aspectos pueden serlo otros.

327



Grafico C-4. Sentimientos sobre la integracion en los objetivos generales de las
organizaciones (Ambito educativo)
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L os datos totales de | os tres ambitos de intervencién nos sirven para degjar constancia,
una vez més de que lo que hemos afirmado hasta aqui, de la corriente que nos va

identificando, mostrando |las tendencias existentes.

Antes de redlizar sus representaciones organizacionales sentian que si estaban
integrados en |os objetivos generales de sus organizaciones € 42%, solo parcialmente el
39% y no se sentian integrados € 19%. Después de redizar sus representaciones
organizacionales opinaban que si estaban integrados en los objetivos generales de sus
oganizaciones € 68%, solo parciamente € 29% y no e 3%. Al mes si estaban
integrados €l 63% y solo parciamente €l 37%. L os participantes en |0s grupos opinaron
que los que realizaron sus representaciones organizacionales si estaban integrados en los
objetivos generales de sus organizaciones e 44%, solo parciamente e 36% y no
estaban integrados €l 20%.
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Grafico-D-4. Sentimientos sobre la integracién en los objetivos generales [
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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 representaciuones organizacionales.
Esto puede suponer una aportacion importante de nuestro método para que las
organizaciones puedan lograr la consecucién de los objetivos que se proponen, pues es
bastante dificil que los miembros de las organizaciones colaboren en la consecucion de
los objetivos propuestos si no se sienten integrados en |os objetivos generales que tiene

la organizacion ala que pertenecen.

5.4.5. Creencias sobre las posibilidades de meorar la

comunicacion en las or ganizaciones.

Hemos optado por agrupar los resultados de las preguntas relativas a la
comunicacion, ascendente, descendente y horizontal (cuyos gréficos por separado
pueden consultarse en € apartado 7.4 de los anexos). Los resultados han sido
ponderados por creer que asi reflggan mejor las tendencias en las que influyen las

representaciones organizacionales realizadas, pues los términos de comunicacion

329



ascendente, descendente y horizontal aunque son muy utilizados en las organizaciones
para ver o medir por gemplo € clima o la cultura organizacional en nuestra
investigacion los hemos incluido en e cuestionario como conceptos que nos sirvieran
por su complgiidad para conseguir que las respuestas que obtuvieramos de los

encuestados reflgjasen o discriminasen |o que queriamos saber.

La ponderacion sirve para considerar todos los datos relativos a la comunicacion y
para hacer que se eliminen las influencias de aguellas respuestas dadas por alguna causa
de tipo persona que se desvian demasiado de lo que seria la media. Para obtener la
media de los porcentajes, de las tres preguntas, primero se han pasado estos a nimeros
dandoles unos valores (creando dos intervalos a haber tres posibilidades de responder
en cada pregunta y asignarseles como valores a si=100, a no sabe= 0 y a no=-100), los
resultados obtenidos se han vuelto a pasar a porcentajes 'y de ellos es de los que hemos
hallado la media, que son los porcentajes que figuran en los graficos A-16, B-16, C-16y
D-16.

% s X 100+ % no sabe X 0+ % no X —100

Laférmula que hemos empleado es:
100

Como las preguntas, referidas a la comunicacion son tres, después sencillamente
hemos realizado la media aritmética de los resultados obtenidos, porque nuestra
ponderacion se realiza para conseguir dicha media aritmética y por ello se da igua

importancia alastres preguntas (los resultados tienen todos igual ponderacion).

Las creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las
organizaciones en e ambito de la investigacion fueron de un 49 % antes de las
representaciones organizacionales, un 95% después de ellas y un 87% pasado un mes,
mientras que los participantes en los grupos creyeron en las posibilidades de mejorar la
comunicacion en las organizaciones de los que realizaron sus representaciones

organizacionales en un 72%.
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Grafico A-16. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las
organizaciones (Ambito de investigacion)
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En el ambito terapéutico la ponderacion de datos nos aporta el 61% antes de realizar
las representaciones organizacionales cree que la comunicacion en sus organizaciones
puede mejorar, después de redlizar las representaciones organizacionales €l porcentgje
sube hasta el 89% y un mes después de realizadas al 93%. El porcentgje del grupo sobre
sus creencias de las posibilidades de mejora de la comuncacién en |as organi zaciones de

los que realizaron sus representaciones organizacionales es del 67%.
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Grafico B-16. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las
organizaciones
(Ambito terapéutico)
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Los datos del ambito educativo son bastante parecidos a los otros dos ambitos, el de
investigacion y terapéutico, como puede observarse s miramos los gréficos. Antes de
las representaciones organizacionales el porcentaje de creencias sobre |as posibilidades
de que la comunicacion mejorara en sus organizaciones era del 64%, después de
realizadas las representaciones organizacionales sube a 86%, es del 81% un mes

después de su realizacion y el grupo se queda en €l 64%.
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Grafico C-16. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las
organizaciones
(Ambito educativo)
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El resultado final que obtenemos a unir los datos de los tres &mbitos es muy
parecido cada uno de ellos pues como podemos observar sus graficos son bastante
iguales. No obstante, queremos resaltar aqui €l hecho que es muy significativo para
nuestra investigacion como es € de que con las distintas agrupaciones de datos lo que
hacemos es eliminar desviaciones 0 sesgos puntuales que podrain llevarnos en algun
descuido a redlizar interpretaciones erroneas 0 no adecuadas. Asi los graficos que
hemos realizado para reflgar las creencias sobre las posibilidades de mejorar la
comunicacion en las organizaciones nos ayudan a visualizar una tematica de especia
relevancia tanto para las organizaciones como para sus miembros (véase el apartado
siguiente 4.5).

Los datos de este grafico reflgjan, a nuestro juicio, claramente las tendencias que
demuestran la influencia que tiene en las organizaciones la aplicacién del modelo de las
representaciones organizacionales. De tal forma que en un tema, considerado por todos

tan dificil de mejorar, como es el de la comunicacion en |as organizaciones cambia para
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los individuos que realizaron sus representaciones organizacionales y estos pasan a

considerar que existen muchas posibilidades de poder mejorarla.

El cambio en las opiniones sobre las creencias referentes a la mejora de la
comunicacion en las organizaciones lo que reflggan es que los participan en las
representaciones organizacionales modifican su manera de ver las cosas, su forma de
abordar el tema. Por eso, nosotros afirmamos que cambian |as representaciones sociales
gue sobre la comunicacién en sus organizaciones tenian antes de redizar las
representaciones organizacionales. Este cambio no es nada nimio porque posibilita la

mejora del clima organizacional.

Antes de readlizar sus representaciones organizacionales las creencias sobre las
posibilidades de mejorar la comuncacién en |as organizaciones estaba en € 57%, lo que
resulta totalmente 16gico. Un poco mas de la mitad de los individuos creen que se puede
mejorar la comunicacién en sus organizaciones y la otra mitad no lo cree asi. Este
porcentgje sube a 90% después de realizadas |as representaciones organizacionalesy se
mantiene en el 86% un mes después. Mientras |os participantes en 1os grupos tienen un
porcentgje de creencias en las posibilidades de mejorar la comunicacion en las

organizaciones del 68%.
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Grafico-D-16. Creencias sobre las posibilidades de mejorar la comunicacion en las
organizaciones (Total ambitos)
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Todos estos datos confirman y nos indican una vez mas la pertinencia y la utilidad
gue la aplicacion del modelo de las representaciones organizacionales tiene como
técnicas y métodos para la intervencion socia en las organizaciones, que en definitiva

es €l titulo de nuestratesis doctoral y que es lo que buscabamos demostrar en ella.

5.4.6. Satisfaccién con los proveedor es de las or ganizaciones.

También hemos agrupado |os datos de | as respuestas rel ativas a la satisfaccion con
los proveedores de las organizaciones. La ponderacion de los datos nos sirve, una vez
més, para que podamos considerar todos los datos relativos a los proveedores y para
eliminar las influencias de aquellas respuestas dadas que se desvian demasiado de lo
gue es la media. Para obtener la media de los porcentgjes, de las dos preguntas, primero
se han pasado éstos a niUmeros dandoles unos valores (se han creado tres intervalos a
tener cada pregunta cuatro posibilidades de respuestay a habérsele dado a cada una de
ellas los siguientes valores. nada=0, poco=33,3, bastante=66,6 y mucho=100), los
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resultados asi obtenidos después se han vuelto a pasar a porcentajes y de ellos es de los
gue hemos hallado la media, que son los porcentajes que figuran en los gréficos A-17,
B-17, C-17y D-17.

Laférmula gue hemos utilizado parallegar a obtener las medias ha sido:

% mucho X 100 + % bastante X 66,6 + % poco X 33,3 + % nada X 0

100

Como las preguntas, referidas a los proveedores son dos, después sencillamente
hemos realizado la media aritmética de los resultados obtenidos, porque nuestra
ponderacion se emplea para conseguir dicha media aritmética y por €ello se da igua

importancia alas dos preguntas (los resultados tienen todos igual ponderacion).

La satisfaccion con los proveedores por parte de los que realizaron sus
representaciones organizacionales en el ambito de investigacion fue del 58% antes de
realizarlas, el 64% después de realizarlasy el 60% pasado un mes desde su realizacion,
mientras que los participantes en 1os grupos que creyeron que los que realizaron las
representaciones organizacionales estaban satisfechos con lo proporcionado por los
proveedores fueron el 52%.
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Grafico A-17. Satisfaccién con los proveedores de las organizaciones
(Ambito de investigacion)

antes después mes después grupo

En e ambito terapéutico € nivel de satisfaccion con lo proporcionado por los
proveedores fue del 28% antes de | as representaciones organizacionales, el 56% después
de ellas y e 53% a mes de efectuarlas, mientras que los participantes en e grupo
creyeron que solo el 20% de los que realizaron sus representaciones organizacionales

estaba satisfecho con lo que le proporcionaban |os proveedores.
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Grafico B-17. Satisfaccion con los proveedores de las organizaciones
(Ambito terapéutico)

antes después mes después grupo

Los datos del ambito educativo reflejan un cambio con respecto a nivel de satisfaccion
con los proveedores achacable a la realizacion de | as representaciones organizacional es,
asi antes de redlizarlas e —3% eralo que expresaban |os encuestados, |os que subian al
53% después de las representaciones organizacionales y al 58% un mes después,
mientras que el porcentaje del grupo estaba en el 19%.
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Grafico C-17. Satisfaccion con los proveedores de las organizaciones
(Ambito educativo)

antes después mes después grupo

Como puede observarse en |os tres gréficos anteriores referidos a la satisfaccion con
los proveedores que expresan los profesionales los de los &mbitos terapéutico y
educativo se parecen mucho y ambos se diferencian del &mbito de investigacién, aunque
las tendencias sean las mismas. Ello puede ser debido, entre otras razones, a que la
terminologia adoptada de la norma de calidad 1SO-9000, como es € término de
proveedores puede no ser muy bien comprendido en los ambitos terapéutico y educativo
y €ello podria establecer diferencias. No obstante la terminologia resulta muy Util para
nuestro propdsito que no es tanto saber sobre los proveedores sino ver si cambian las
opiniones de los encuestados y s esos cambios perduran en e tiempo como

consecuencia de la aplicacion del modelo de las representaciones organi zacional es.

El agrupamiento de los tres ambitos refleja unos cambios que, creemos, deben ser
tenidos en cuenta a la hora de considerar o que ocurre con las representaciones sociales

gue los individuos tienen de sus organizaciones. Asi, antes de las representaciones
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organizacionales el porcentaje de satisfaccion con |os proveedores era del 52%, después
de las representaciones organizacionales subia a 72% y a mes se mantenia en € 70%,

mientras que entre |os participantes en 1os grupos estaba en €l 57%.

Grafico-D-17. Satisfaccion con los proveedores de las organizaciones
(Total ambitos)
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Unos datos como los reflejados en el anterior gréfico nos hacen inferir, una vez mas,
gue las representaciones organizacionales modifican las representaciones sociales de
quienes las realizan y dichas modificaciones se mantienen con el tiempo, mientras que
los que participan en los grupos no modifican sus representaciones sociales por 1o que
observan, aunque los que las realizaron a seguir después en los grupos como
observadores de las otras representaciones organizacionales de los demas modifican
levemente el resultado de los datos de los grupos y ademéas completan aquello que no
obtuvieron de la redlizacion de su representacion organizacional, como otras
investigaciones y tesis han mantenido (ya tratamos este tema con anterioridad véase
nota a pie de pagina numero 81), y que nosotros abordaremos con mas detalle cuando

analicemos las preguntas que dirigimos solo a los participantes en 10s grupos.
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54.7. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las

Or ganizaciones.

Una vez més hemos ponderado los datos para poder tener en cuenta en su conjunto
aguellos resultados sobre los clientes, eliminando las influencias de aguellas respuestas
que se desvian demasiado de lo que seria la media. Para obtener la media de los
porcentgjes, de cada una de las preguntas, primero se han pasado estos a numeros
dandoles unos valores (se han creando tres intervalos al tener cada pregunta cuatro
posibilidades de respuestay al habérsele dado a cada una de €ellas |os siguientes valores:
nada=0, poco=33,3, bastante=66,6 y mucho=100), los resultados obtenidos asi después
se han vuelto a pasar a porcentgjes y de ellos es de los que hemos hallado la media, que

son |os porcentajes que figuran en los graficos A-18, B-18, C-18 y D-18.

Laformula gue hemos utilizado para obtener las medias ha sido:

% mucho X 100 + % bastante X 66,6 + % poco X 33,3 + % nada X 0

100

Como las preguntas, referidas a los clientes son tres, después sencillamente hemos
realizado la media aritmética de los resultados obtenidos, porque nuestra ponderacion se
utiliza para conseguir dicha media aritméticay por ello se daigual importanciaalastres

preguntas (los resultados tienen todos igual ponderacion).

Antes de realizar sus representaciones organizacionales en el ambito de investigacion
exitian unas creencias sobre la satisfacciéon de los clientes de las organizaciones del
58%, después de realizar |as representaciones organizacionales el porcentaje ascendia al
67% y a mes ascendia al 74%. Las creencias de los participantes en los grupos se

situaron en el 61%.
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Grafico A-18. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones
(Ambito de investigacion)
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En el ambito terapéutico las creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las
organizaciones se sSituaron en e 19% antes de redizar las representaciones
organizacionales, subieron a 52% después de redizar las representaciones
organizacionalesy a 64% un mes después. Los participantes en |os grupos tenian unas
creencias del 29% de satisfaccion de los clientes de las organizaciones que fueron

representadas.
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Grafico B-18. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones
(Ambito terapéutico)
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El nivel de las creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones en
el ambito educativo pasaron del 9% antes de redizar las representaciones
organizacionales a 43% de después de redizarlas y a 53% un mes después. El grupo
dio un nivel del 23%.

L os resultados negativos son producto de la aplicacion de la formula empleada para
cuantificar las diferentes respuestas que los encuestados dan a las preguntas referidas a
los clientes tanto externos como internos de las organizaciones y de los profesionales
gue realizaron sus representaciones organizacionales. Por eso, no es tan importante €l
dato concreto del que se parte, si este es positivo 0 negativo, si es ato o bajo sino de su
variaciéon como consecuencia de la influencia que tiene sobre los individuos la
aplicacion del modelo de las representaciones organizacionaes. S las técnicas y 1os

métodos de intervencion socia en las organizaciones utilizadas suponen unos cambios
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en los individuos a los que se les aplican que son los que justifican la pertinencia del

model o de intervencion.

Grafico C-18. Creencias sobre la satisfaccion los clientes de las organizaciones
(Ambito educativo)
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Las creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones que tenian,
en lo tres @mbitos, los que realizaron las representaciones organizacionales fueron del
53% antes de llevarse a cabo, porcentagje que subid a 70% después y siguio subiendo al
76% un mes después, mientras que |os participantes en |os grupos dieron un porcentaje
de creencias del 62%. Nuevamente los datos se vuelven a parecer, como dos gotas de
agua, a algunos otros de los datos analizados anteriormente, por lo que nos

abstendremos de volver arepetir 1o que ya hemos repetido en varias ocasiones.



Grafico-D-18. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes de las organizaciones
(Total ambitos)
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El tema de los clientes es muy importante para las organizaciones y en la medida en
gue 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 tendran
dificil de justificar sus cometidos, 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 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 alin es mucho més dificil que ocurra aguello que no
creemos posible.
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5.4.8. Problemas parecidos que tienen en su trabajo los que
participaron en los grupos.

La pregunta de si ¢tiene vd. algun problema parecido en su trabajo? efectuada a los
participantes en los grupos, en e ambito de investigacion, que observaron las
representaciones organizacionales la respondieron afirmativamente un 26% vy
negativamente un 74%.

Grafico A-13. Problemas parecidos que tienen los participantes en los grupos Osi
(Ambito de investigacion) Ero
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Los datos expresados en € grafico anterior demuestran que es mucho més fécil ver
los problemas en los otros pero no en uno mismo y por supuesto dicho ver o no ver
tiene relacion con la representacion social que cada uno nos hacemos de los problemas.
Pues si no vemos los problemas no les podemos hacer frente. Asi nuestro modelo de
intervencién social 1o que conlleva es un posicionamiento que aunque no supone nada

nuevo s aclara que mirar los problemas es hacerles frente.
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En e ambito terapéutico, los que respondieron que si tenian un problema parecido al
presenciado en las representaciones organizacionales fueron el 22% frente a 78% que

manifestaron no tener un problema parecido en su trabgjo.

Grafico B-13. Problemas parecidos que tienen los participantes en el grupo
(Ambito terapéutica)

msi
Hno

40,00

80,00 &

70,00

60,00

a0,00

40,00

% de casos

30,00

20,00

10,00

0,00

grupo

En el ambito educativo e 19% afirm6 tener un problema parecido a los que habian
presenciado en las representaciones organizacionales y €l 81% dijo no tener un

problema parecido.
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Grafico C-13. Problemas parecidos que tienen los participantes en el grupo
(Ambito educativo)
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L os datos globales de los tres &mbitos quedaron como sigue, 1os que dijeron tener un
problema parecido en su trabgjo a aguno de los que habian presenciado en las
representaciones organizacionales fueron e 23%, mientras que los que dijeron no

tenerlo fueron e 77%.

L os datos globales muestran que en esta pregunta lo que responden los individuos de
cada &mbito se encuentra con respecto a dichos datos globales en un margen inferior, en

todos los casos, que oscilaentre -5y +5.

Lo que nos indican los datos de |as respuestas de |os tres ambitos en conjunto es que
uno de cada cuatro de los que participaron en los grupos, respondieron la pregunta 293,
responde que reconoce tener algun problema parecido en su trabajo a los problemas
presenciados en las representaciones organizacionales. Si tenemos en cuenta ademas

que entre los que responden como grupo también se incluyen los que realizaron

348




previamente sus representaciones organizacionales podemos deducir que existe un nivel
de razonamiento més consciente de los individuos que niega, ho reconoce tener

problemas relacional es en sus organizaciones.

Gréfico-D-13. Problemas parecidos que tienen los participantes en los grupos
(Total &mbitos)
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L os que respondieron negativamente no tenian por qué seguir respondiendo a las dos
siguientes preguntas, pero esto no fue advertido en €l cuestionario y, por eso, la mayoria
las respondieron. Lo cua nos ha proporcionado una informacién muy valiosa para
nuestra investigacion, como ahora se vera, y es que como sabemos muchos de los
descubrimientos importantes de la ciencia aparecieron asi, por unas casualidades en las
gue sblo fue necesario ver y apreciar los hechos que ya de antemano se estaban, de

alguna forma, buscando®.

8 \/éase al respecto aHarré, R. (1.986) y a Trocchio, F. (2.002).
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5.4.9. Creencias de los participantes en los grupos sobre la
validez de lo presenciado en las representaciones organizacionales para

solucionar sus problemas.

En e dmbito de investigacion e 38% respondi6 que creian que lo presenciado en las
representaci ones organizacionales si e habia valido para resolver sus propios problemas
y e 27% respondi6 que les habia servido parcialmente, mientras que los que
respondieron que no les habia valido lo presenciado en las representaciones
organizacionales para resolver sus propios problemas fueron el 34%. La suma de los
gue respondieron si y parcialmente es € 65% que esta muy lgjos del 26% que
respondieron en este &mbito que si creian tener un problema en su trabajo. En la misma
proporcion esta el 34% al que no les sirvid para resolver sus propios problemas con €l

77% que respondieron que no tenian un problema laboral parecido en su trabgjo.

Grafico A-14. Creencias de los participantes en los grupos sobre la validez de lo
presenciado en las constelaciones para solucionar sus problemas. (Ambito de

investigacion) i
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En e ambito terapéutico los que creyeron que lo presenciado en |as representaciones
organizacionales si les habia valido para resolver sus propios problemas fueron el 25%
y los que creyeron gue les habia valido sélo parcialmente fueron € 21%. En cambio
quienes respondieron que creian que no les habia valido fueron e 55%. Como puede
comprobarse en este ambito las diferencias son menores, que en e ambito de
investigacion, entre los que creyeron que si les habia servido o presenciado o les habia
servido parcialmente €l 46% y los que respondieron tener problemas parecidos en su
trabgjo a lo presenciado en las representaciones organizacionales el 22%. Igual
diferencia que quienes respondieron que no les habia servido o presenciado el 55% y

los que respondieron no tener problemas parecidos en su trabgjo el 78%.

Grafico B-14. Creencias de los participantes en el grupo sobre la validez de lo
presenciado en las constelaciones para solucionar sus problemas. (Ambito

terapéutico) @i
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En e ambito educativo los que respondieron que creian que lo presenciado en las
representaciones organizacionales si les habia servido para resolver sus propios

problemas fueron e 33% y & 37% creyeron que les habia servido sdlo parcialmente,
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mientras que los gue creyeron que no les habia servido fueron e 30%. Si comparamos
estos datos con lo que los individuos respondieron en este ambito sobre s tenian
problemas parecidos en su trabajo, podremos apreciar que € 70% que cree que si le ha
valido o le ha servido parcialmente lo presenciado pararesolver sus problemas esta lgjos
del 19% que repondid tener un problema parecido. Lo mismo ocurre entre los que
creyeron que no les habia servido lo presenciado para resolver sus problemas el 34% y

el 81% que dijo que no tenia problemas parecidos

Grafico C-14. Creencias de los participantes en el grupo sobre la validez de lo presenciado
en las constelaciones para solucionar sus problemas. (Ambito educativo)
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Considerando los tres ambitos en su conjunto, el de investigacion, €l terapéutico y €l
educativo, los individuos que participaron en los grupos creyeron que lo que
presenciaron en las representaciones organizacionales si les habia servido para resolver
sus propios problemas a 32% y parcialmente al 27%, mientras que |0s que creyeron que

no les habia servido lo presenciado fueron el 41%.

352



L as proporciones entre los que creyeron que les habia servido a menos parcialmente
si no totalmente o presenciado para resolver sus problemas, €l 59%, no se aproximan a
los que decian tener problemas parecidos a los presenciados en las representaciones
organizacional es que fueron menos de la mitad, el 23%. Los que creen que no les sirvié
fueron el 41% tampoco se aproximan a los que dijeron no tener problemas que fueron el
77%.

Grafico-D-14. Creencias de los participantes en los grupos sobre la validez de lo
presenciado en las constelaciones para solucionar sus problemas. (Total ambitos)
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5.4.10. Creencias de los participantes en los grupos sobre la

posibilidad derealizar lasrepresentaciones de sus problemas.

El 31% de los participantes en los grupos del ambito de investigacion creian que si
debian realizar las representaciones de sus problemas y el 47% respondié que no sabia
s debian redlizarlas, mientras que los que no creian que debiesen hacerlas fueron €l
22%.
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Grafico A-15. 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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En el ambito terapéutico los que participaron en el grupo y creian que podian
realizar las representaciones de sus problemas laborales fueron e 32%, € 14% no lo

sabia y el 53% dijo no creer en la posibilidad de redlizar las representaciones de sus

problemas laborales.

354

grupo

22




Grafico B-15. Creencias de los participantes en el grupo sobre la posibilidad de

realizar las constelaciones de sus problemas laborales (Ambito terapéutico)
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Los participantes en e grupo del @mbito educativo creian en la posibilidad de realizar

las representaciones de sus problemas en e 70%, no sabian en € 14% y creian que no

debian redlizarlas en € 16%.

355

a3

Esi
Ono sabe
W o




Grafico C-15. Creencias de los participantes en el grupo sobre la posibilidad de realizar las

constelaciones de sus problemas laborales (Ambito educativo)
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Considerados los tres &mbitos en su conjunto los que participaron en los grupos
creian que debian realizar las representaciones de sus problemas el 42%, no lo sabia el

24% y respondié que no debia realizar las representaciones de sus problemas e 34%.

Si recordamos que menos de |a cuarta parte, un 23%, eran los que manifestaban tener
problemas parecidos a los presenciados en las representaciones organizacionales y lo
comparamos con estos dos tercios, 66%, que dice que si deberian representar sus
problemas 0 que al menos no sabe s deberian. Esto nos da una idea o nos indica la
validez de las dinamicas a la hora de influir en el cambio de las representaciones
sociales que los individuos tienen de sus problemas laborales. Dicho cambio no se
produce por presenciar las representaciones organizacionales de los demés pero si que
se debe percibir el cambio que se produce en ellos y eso influye en los que lo observan,
gue no sirviéndoles para reconocer sus propios problemas, méas de tres cuartas partes de
los participantes en los grupos asi 1o manifiestan, e 77%, les sirve para tener una
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predisposicion favorable a realizar sus propias representaciones organizacionales, dos

tercios como ya se ha dicho.
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Grafico-D-15. Creencias de los participantes en los grupos sobre la posibilidad de realizar

las constelaciones de sus problemas laborales (Total ambitos)
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5.5. ACCIONES PARA LA MEJORA DE LAS RELACIONES
LABORALESEN LASORGANIZACIONES.

En lasiguiente tabla (A) recogemos y reflejamos lo que dijeron los entrevistados a

la pregunta (nUmeros 13 y 16 de los cuestionarios) referente a “las tres acciones que se

podrian llevar en sus organizaciones para mejorar las relaciones laborales’

Tabla A: Posibles acciones para la meora de las relaciones laborales en las

organizaciones.

CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes r epresn) (después represn)
* Reuniones de
) evolucion
*Reuniones

interdicciplinares.

*Establecer buenos

canales

informaci on.

de

los residentes como en cadareunion

de los profesionales.

*Mejorar los canales

de comunicacion

*Reparto de taress,
bien definidas.

entre la jefatura, los
profesionales y los
clientes.
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(un mes después)

y *Actividad
evaluacion tanto de plantear los temas

rupo

* Aceptar la
responsabilidad.

*Aclararoles.
* Acotar la
permisividad.
*Delimitacion de las

funciones de cada

profesional.
*Respeto, aln dentro
delajerarquia
*Comunicacion
positiva.

*Aceptar a los

compafieros  como

Son.



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn)

*Contactos externos * A ymentar

alainstitucion.

los

contactos con otras

(un mes después)

*Trabajo en equipo.

*Profesionalidad y
* Reuniones instituciones Y acercamiento hacia
informales. organismos. los usuarios.
* 1 A
*Més y mejores Comprension,
. L r humil
medios técnicos =020 J7 il s
: * Comunicacion. con los
formativos.
comparnieros.
*Mas personal. *Tiempo
*Poner limites con
mi superior.
* Establecer Mejorar técnicas *Delimitar
objetivos comunes.  formativas. funciones.

* Aumento de *Reunirme con

reconoci miento.

*Reducir las horas
de trabajo.

* Establecer salarios

la més justos con las

gente mas amenudo. funciones

desempefiadas.
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rupo
* Coordinacion.

*Organi zacion.

*Clarificacion de
frentes.

* Respetar las
jerarquias.

* Reconocer e
espacio de cada
miembro en e mismo
y respetarlo.

* Respetar la
antigliedad.

*Delegar.

* Reconocey.

* Admitir.

*|ndicar a cada uno
lo importante que es
su labor.

*Establecer un orden

jerarquico definido.

* Objetivos comunes.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antesrepresn) (despuésrepresn)  (un mesdespués)
*Mayor

comunicacion. *Preocuparme  por *Favorecer la
*Mejor los problemas motivacion de los
comunicacion e personales que escalones inferiores

interés  por  sus afectenami gente.  delaempresa.

COsas.

*Espacio de
reflexion.

* Formacion

continuada.

*Mas personal.

* Comunicacion.

*Megjorar
condiciones
laborales de
trabajadores
favorecer
formacién

continua.

las

los

y
su

* Fomentar espacios

de comunicacion.

* Coordinacion
decisiones
evitar

individualismo.
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de
para
el

rupo
*Mas comunicacion
entreiguales.

* Reconocimiento.
*Saber pedir ayuda.

*Conocer la opinién
de cada uno por
separado. *Mejorar la

comunicacion  entre

los distintos
estamentos.

* Establecer y
recordar  objetivos
finales de la
organizacion.

*Preguntar a los

proveedores.

*Definir claramente
cada puesto laboral.

*Ser duefio de mis
decisiones.

* Comunicacion



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes r epresn)

(después represn)

*Mejorar €l circuito *Exponer

de informacion.

*Compl etar

organigrama.

*Confianza.

* Comunicacion.

problemas

g percibidos desde su comprension,

comienzo.

*Mayor
disponibilidad
didogo.

*Establecer criterios

comunes.

*Mejorar

* Apoyo femenino.

en equipo.

361

(un mes después)

los *Responder a los

superiores con mas

respeto y humildad.

a

y

potenciar €l trabajo

rupo

*Claridad en los

objetivos.

*Mas respeto entre

profesionales.
*Confiar y respetar.

*Redefinir mi actitud
y servicio a cliente.

*Redefinir mi vision

y conocimiento.

*Confianza
* Ser mas Cconci so.

*Saber dedigarme de

los lazos antiglios.

*Confiar en mis

empleados.

*Delegar en mis
empleados.

*Saber mi posicion.
*Saber delegar.

*Dear a mis cliente
gue €lijo con su
responsabilidad.

*Tener clara con

guien me asocio.



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn)
- *Fomentar la
* Responsabilidad. L
comunicacion.

*Aclarar objetivos.  *Comunicacion.

*Ser mascreativa *Relax.

*Hablar més. *Soltarme.

*Analizar més

informacion. trabajadores.

la *Separame de mis

(un mes después)

*Relgjarme.

* Estar mas

presente.

*No cuestionar a la

direcccion.

* Programacion

*Objetivos

concretos.

362

rupo

*Compartir el trabgjo
en equipo.

* Comunicacion.
*QOrden.

*Claridad en la

demanda.
*Distanciarme de mi
empresa.

*Confianza en otros

profesionales.

la rivalidad

profesionales

*Dear
entre
distintos.

*Evaluar, delegar vy

confiar.
*Confiar en los
demas.
* Abandonar e

control y descansar.

*Mejorar

comunicacion.

*Vaores en cada

departamento.

*No presionar a los
colaboradores.



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn)

* Escuchar mas. * Comunicacion.

* Actuaciones

* Aclarar objetivos.

rapidas.

* Establecer criterios

*QOrden.

estables.
*Atgjar los

) * Desapego.
problemas deraiz.
* Establecer mas * Espacios
espacios de comunicacion
comunicacion. reflexion.

(un mes después)

*Mantener una
distancia con mis

empleados.

* Estar més activo.

*Hacer una

promocion.

* Comunicacion.

* Capacidad de

delegar.

y

*Sentir mi empresa

*Organizar tareas. ] *Unificar valores.
como mia.
*No estar tan

* Formar equipo. obsesivo con la *Confianza
psicologia.

363

rupo

*Saber en
delegar.

quién

*Aceptar que se ha
delegado.

*Satisfaccion por los

resultados.
*Redefinir jerarquia
*Redefinir y
recomponer equipo.

* Redefinir

personal.

postura

*Ejecutar.
* Comunicacion.

*Claridad en los

objetivos.
*Aceptar las cosas
COMO son.
* Reconocer a
fundador de mi
empresa.

*Més direccion 'y
menos

comparierismo.
* Aceptar liderazgo.
*Tomar decisiones.

*Motivar.



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?2 CUESTIONAR3 CUESTIONARA4

(antesrepresn) (despuésrepresn)  (un mesdespués) rupo

*Separar amistad y

*Mejorar la trabajo profesional.
*Formacion de los S =
comunicacion  entre L . L
mandos en recursos o * Comunicacion. Comunicacion.
los distintos
humanos. *Claridad.
estamentos.
*Paciencia.
*Cambiar € perfil * Aceptar el
. :
de los mandos, Capacicad de momento.
- delegar.
tendiendo
; *Compartir. ; *Confiar en los
especialmente a un *Confianza. e
emas.
perfil técnico o de * Responsabilidad
ingenieria. *Reconocer 1o bueno.
*Instaurar una *\ &s participacion.
o comunicacion mas .
. * Reconocimiento . *Claridad y orden.
*Dialogo. S sincera entre la
profesional. L -
direccion y o “Delimitar
equipo de trabajo. responsabilidades.
*Dar mas autonomia
; *Profesionales de L ; L
*No juzgar. * Comunicacion. *Mé&s comunicacion.
apoyo.
* Recolocar e equipo.
*Més tiempo para
~ *Dgar la la reflexion de los o
*Actuar con sentido L _ *Definir y aceptar la
) organizacion (no casos, estando asi )
comun. jerarquia

entrar en este caso). menos

sobrecargados.

364



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn)
* Reconioci miento
; *Escuchar.
al trabgjo.
*Comprender. *Comprender.
*Centrar los
* Actuar con sentido esfuerzos de todos

comun y honradez.

* Actuar con sentido

comun, honradez y

honestidad.

en la satisfaccion del
cliente.

*Crear
oportunidades para
gue los miembros de

la organizacion
puedan
confraternizar,
conocerse y
compartir.

(un mes después)

*Definicion de
criterios comunes

de actuacion.

* Reuniones de
equipo implicando
atodoslos

miembros de dentro

y defueradela

organizacion.

*Encuentros
grupales para
unificar criteriosy
supervisar nuestro
trabajo.

*Quitar

jefes.

365

algunos

rupo

*Distanciar las
relacionesy evitar

complicidades.
* Constel ascion:
organizacion y
empleados.

* Respeto.
*Didogo.

*Responsabilizar méas

alos colaboradores.

*Regular mi relacién

con €l producto.

*Cambiar mi cliente

y valores.

* Potenciarme al

maximo en mi lugar.
* Apertura.
*Cambiar

*|nformar atodos..

*Situarme en el lugar
de

que me corresponde.

la constelacion



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn)

(después represn)

*Tener como
objetivo al usuario y
no los logros con
rentabilidad politica.

*Ser amable.

* Escuchar.

*Esperar.

*Establecer rituales
de acogida y de
despedida para cada
miembro que llegue

0 Se marche.

* Fomentar la *Transmitir
valoracion  positiva alumnado

(un mes después)

a

del trabgjo de los pedagogicamentelo

comparnieros.

* Respetar y
reconocer
hubo.

*Crear ocasiones o

*Ampliar
comunicacion

interna.

*Reforzar
liderazgo de

altos mandos.

*Mantener

relaciones-

dar formacion
conducente a que los
miembros de la
organizacion puedan
hacer consciente su
situacion en la
misma.

*Mostrar  a los
empleados su
relacion con la
empresa.

*Dear la
responsabilidad a los

gue me asignen.

lo que *Sdlir deella

la

d
los

las

decisones en €

que latienen.

departamento.

366

rupo

*Clarificar funciones

y responsabilidades.

*Coordinacion entre

profesionales.

*|ntegrar los distintos
recursos en una

misma intervencion.

* Comunicacion entre
proveedores y
clientes.

*|gualdad entre los
gue tienen e mismo
cargoy funcién.

*Implicaa a los
superiores en

trabajo comun.

*Funciones claras.
*Tener apoyos a
nivel profesional.

* Espacios de
comunicacion.

*Sentir seguridad en
las decisiones.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antesrepresn) (despuésrepresn)  (un mesdespués)
*Plantear y dar a
_ *Tratar de aplicarla conocer los
*Mejorar la ) ) o
o en la medida de mis objetivos de la
comunicion. o o _
posibilidades. institucion a medio
y largo plazo.
*Revisar el pasado
de la organizacién
* Potenciar el paa ordenar vy
*Aclarar el orden. _ .
liderazgo. armonizar los
asuntos
inconclusos.
* Reconocer la
*Indicar las contribucién y la

*Hablar con mis consecuencias del no

companeros.

cumplimiento de las

tareas.

historia

miembros en

de

organizacion.

367

labor de todos los

la

la

rupo

*Propiciar el

crecimiento personal

de los que
constituyen la
organizacion.

*Mejorar mi
precariedad laboral,

haciendole frente.

*Crear espacios de

relacion  entre los

profesionales.

*No perder nunca de
vista el objetivo.
*Comunicacion

asertivaen general.

*Diaogar y
promover propuestas
de mejora.

*Respetar a los que
se van aunque no lo

entiendan.

*Cumplir  con  mi

tarea



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes r epresn) (después represn)

* Reconocimiento de
la labor de cada uno
de los miembros de
la organizacion, *Sefialar taress.
como muy
importante para la

misma.

* Pedir

*Hablar con la asesoramiento alos

(un mes después)

*Favorecer que los

gue forman Ila
organizacion

puedan participar si
lo quieren en
talleres sobre
constelaciones  en

organizaciones.

*Facilitar que los
miembros de la

organizacion hagen

direccion del centro. trabajadores, contar  conscientes sus
con ellos. relaciones
laborales.
*No fomentar
_ desde la
. *Dear la S
*Supervision de o organizacion  las
) organizacion (no )
equipo. rivalidades, sino

entrar en este caso).

promover las ideas

de conjunto.

368

rupo

*Hacer las cosas con
humildad y desde el
corazon

para los

demas.
*Regular mi relacién
con €l terapeuta.

*Objetivos claros.

*Sacrificarte 1o justo

en tu trabgjo.

*Responsabilizarte
solo de tu tarea.

* Saber tomar €

mando.

*Primar la funcién o
|abor de

operarios.

los

* Comprender.
* Ayudar.
* Comunicarse.

*Comprender gque los

padres influyen.

*Confiar en que todo

Ilega a su tiempo.
* Pedir.

* Comprender.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antesrepresn) (después represn)
*Crear incentivos
paralos miembros _

o *Confianza
de la organizacion
que colaboren.
*Lograr una
armonia (clima) * Aumentar la
buenaentre los comunicacion
integrantes de la interna.
organizacion.

*Escuchar.

* Potenciar equipos
de trabagjo.

(un mes después)

*Ninguna.

* Fomentar el
respeto y
valoracion mutua
del trabajo
realizado entre
superiores e

inferiores.

*Facilitar la
comunicacion entre
los actuales

miembros.

369

rupo

*Tomar.

*Buscar apoyo
técnico.

*|ntegrar mas alos

colaboradores.

*Comunicacion con
laempresay con los

comparneros.
* Comparierismo.
*Ser humilde.

* Reconocimiento de

las aportaciones.

*Valorar alos
trabajadores como

personas.

* Aceptar las normas.

*Maés comprension
hacia uno mismoy

hacialos demés.

*Mas respeto hacia
uno mismo y hacia

los demas.

*Mejorar la

comunicacion.

*Divertirse mas.



CUESTIONAR1 CUESTIONAR?2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn) (un mes después)
* Aumentar el o . * Apoyo para
ompartir. _ ;
respeto. liberar el estrés.
*Ampliar mi
capacidad de
*Hablar con los
e dal *Dar criterios de delegar con la
padres de los » )
; actuacion paratodos. confianza de que
uMmNoS.
mis deseos se van a
realizar.
*Transmitir la
*hicoler. conclusién o .
L » *Estabilidad en €l
* Coordinacion. solucion de la .
rabajo.

*Implicacion. TEQIEEEE

organizacional.

370

rupo

*Mas humildad con
uno mismo 'y con los

demas.

*Dar pasos
apropiados sin
precipitacion ni
demoras.
*Facilitar la
integracion en el
equipo delas

personas que menos.

*Comunicacion con
laempresay conlo

comparneros.

*Definir nuevos

objetivos.

*mplementar a
ciertos sectores.
*Confirmar mi vision
y mi mision.
*Distanciarse de la

organizacion.
*Comprension,
entender tu posicion.

*Delimitar funciones

de cada profesional.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn) (después represn)
*Cambiar ciertas
*Capacidad de .
costumbres de tipo
delegar.

* Que los objetivos
no sean

obligatorios.

* Establecer un
orden jerarquico
definido.

préctico.

* Confianza.

*QOrganizar taress.

(un mes después)

*Contratar un

trabajador més.

*Respetar la
intimidad de cada

uno.

*|ncorporar més

gente.

371

rupo

*Definir funciones
tanto delos
proveedores como de
losclientesen la

actuacion.

*Honrar alos que

[legaron antes.

* Fomentar la
amistad.

*Trabajo més lento.
*Dosificacion de
esfuerzos.

* Apoyo de direccién
y coordinacion entre

profesionales

*Valorar e trabajo de
los operarios.
*Reunirse més.
*Disfrutar.
*Diaogar.

*No tener miedo alo
gue hay.

*Seguir €l instinto de
lamujer, seguir a

marido.

*Hablar.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(un mes después)

* Establecer una idea *Coordinacion con

(antes represn) (después represn)
*Cambiar algun
colaborador.

* Comunicacion.

*Mas cominicacion
entre |os superiores

y los operativos.

* Obtener

informaci on.

*Fomentar y valorar
e
demés (valoracion

trabgjo de los

positiva).

*Considero que esta
bien.

clara de hacia donde profesionales

vamos.
*Comprender.

* Respetar y
reconocer o

hubo.

*La comunicacion y
la coordinacion son

lo mas importante.

externos.

* Aclarar objetivos.

* Atender mas

gue concienzudamente

alaadministracion.

*Coordinacion  y

comunicacion.

372

rupo
*Tener paciencia.

*Mejorar

comunicacion.
*Colaborar juntos.
*Abrir los ojos.

*Honrar a los padres
de los trabajadores.

* Reconocer que el
amor subyace en

todas | as acciones.

*No juzgar.

* Atender.

*Colaboracion.

*Aceptar a cada uno
como es y
reconocerle en su rol

dentro de laempresa.

*Definir cometidos.

* Comunicacion

horizontal.

* Aceptar nuestros
limites.
*Reconocernos  los

unos alos otros.



CUESTIONAR 1

CUESTIONAR 2

CUESTIONAR 3

CUESTIONAR 4

(antes represn)

(después represn)

* Reconocimiento de

Mmi'S conoci mientos.

*| ncentivos en

formade detalles.

*Facilitar

entendimiento entre escucha

superiores

inferiores

(un mes después)

* Fomentar la
mutua
e entre superiores e

inferiores.

*Reconocimiento de *Facilitar el trabajo

parte delaempresa  en equipo.

*Quitar importancia *Facilitar

* Establ ecer una

al porcentaje de comprension mitua mayor

consecucion de los entre la organizacion comunicacion  con

objetivos de area.

y sus empleados

mis empleados.

373

rupo

*Reuniones
periédicas.
*Més

con los trabajadores a

transparencia

la hora de dar

ordenes.

*Jerarquizacion de la
empresa.

*Saber pedir ayuda.
*Definir cometidos.

* Redefinir mi
situacion laboral -
familiar.

*Redefinir mi
identidad
independiente de mi

empresa.
*Redefinir niveles de
sacrificio personal.

*Definir y tener muy
clara la decison a

tomar.

*Tomar la direcciéon

y no echarse atrés.

*Tomar e apoyo de

lafamilia.



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 analizado anteriormente y que habiamos obtenido mediante el
cuestionario y lo que nos dicen los encuestados sobre lo que €ellos creen que ha
cambiado debido a la representacion organizacional que cada uno de ellos realizé un

mes antes de la respuesta.

Podriamos haber categorizado las propuestas que hacen los encuestados para la
mejora de las relaciones laborales en las organizaciones, pero 1o que pretendiamos a
hacer la pregunta era saber si |os participantes en las representaciones organizacionales
proponian algo diferente a lo que nosotros pretendiamos estudiar y por sus
proposiciones se confirma gue las necesidades en |as organizaciones tienen que ver con
la comunicacion, € orden jerérquico, la comprension, la aceptacion, etc., gue son los
aspectos que nosotrso hemos abordado en nuestro trabajo. Crreemos que [o que opinan
los encuestados antes, después y un mes después de las representaciones
organizacionales y los participantes en los grupos viene a reforzar la idea del cambio

que produce en los individuos la realizacion de las dindmicas

Si nos detuvieramos a analizar detalladamente lo que proponen los encuestados
para mejorar las relaciones laborales en sus organizaciones no hariamos otra cosa
diferente que repetir una vez 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 e apartado siguiente lo que hacemos més
concretamente es identificar 10 que cada uno de los que hicieron su representacion
organizacional dice un mes después de ésta, en el presente no nos ha merecido la pena
dar mas vueltas alos mismo ya que la lectura de o que | os participantes afirman resulta,

anuestro juicio, mucho mésilustrativa que cualquier otra explicacion.
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5.6. LO QUE DICEN ALGUNOS DE LOS QUE HICIERON
SUS REPRESENTACIONES ORGANIZACIONALES UN
MES DESPUES DE REALIZARLAS SOBRE LOS
CAMBIOSINDUCIDOSPOR ELLAS.

Los datos obtenidos, de las respuestas dadas por los participantes en las
representaciones organizacionales y en los grupos donde éstas se realizaron, nos indican
unas tendencias, unos indicios de por donde se dirigen los resultados, que ahora
gueremos refrendar mediante las citas de o que respondieron algunos, al mes de realizar
SuS representaciones organizacionaes, a la pregunta de explicar brevemente lo que
creian que habia cambiado en su ambito laboral que tuviera que ver con la realizacion

de | as representaci ones organizacional es.

Cason®1: Militar del Cuerpo de Ingenieros del Ejército (Ver pag. 136).

“Creo que los mandos no técnicos cumplen su cometido lo mejor que saben. Mi
trabajo es valido para la organizacion y cuando lo conocen los mandos no técnicos
me piden ayuda pararealizar los suyos; ahora detectan mejor los aspectos técnicos

del trabajo y cuentan conmigo”.

Caso n° 2: Ingeniero jefe de servicio técnico (Ver pag. 150).

“El hecho de no enfrentar me a los defectos de la propia empresay no

querer cambiarlo todo”.

Caso n° 3: Profesional de un centro para nifios discapacitados (ver pag. 159).

“Me he dado cuenta de lo ansiosa que estaba en € trabajo y me lo he

tomado con mas calma. He dgjado un mayor grado de libertad a mis comparieros’.

Caso n° 4: Oficia de un juzgado (ver pag. 163).
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“Laverdad es que no sé hasta qué punto ha podido influir la representacion
organizacional que realicé en los cambios que he apreciado, tampoco s€ muy bien
s he cambiado 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, ssimplemente me lo tomo con mas calma y, no s€ s es

también por eso, aellala noto mas calmada”.

Caso n° 5: Responsable de empresafamiliar (Ver pag. 167).

“No lo puedo valorar objetivamente, por € poco tiempo que ha transcurrido,
pero si siento e 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 (Ver pag. 172).

“No tomo tan personalmente las accionesy situaciones que se producen en mi

trabajoy he sido consciente del “papel” que estoy desarrollando”.

Caso n° 7: Contratado precario de empresa de servicios (Ver pag. 177)

“Ha meorado mi actitud ante situaciones que no puedo influir para
cambiar, aceptando que son inevitables y que pueden contribuir a meorar mi
vida, aunque no lo parezca desde una perspectiva parcial o limitada de este
momento preciso”.
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Caso n° 8: Trabgjadora de una empresa privada (Ver pag 182).

“He aprendido a no exigirme mas de lo que los medios que estan a mi
alcance me permiten. 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 algiin motivo fuera de
mi alcance no Illego al objetivo diario que yo misma me he marcado. Puedo decir
gue me encuentro mucho mas relajada en € trabajo y mi relacion con mis

comparier osigualesy con mis superiores ha meorado”.

Caso n° 9: Funcionaria de un ayuntamiento (Ver pag. 185).

“Tengo una visiéon de las consecuencias del problema laboral que antes no
visualizaba, con €ello y al ser méas consciente puedo mangjarlo en la actualidad
desde una vision mas objetiva. L a constelacion fue positiva”.

Caso n° 10: Becaria de insercion laboral (Ver pag. 190).

“Mi motivacién personal, mi agradecimiento a la organizacién en lo que me
da, mi valoracion de lo que me da. Mi relacion con mis comparfieros, mi actitud

personal”.

Caso n° 11. Propietaria de un restaurante (Ver pag. 194).

“Clarificar mi situacién y unas nuevasviasde salida”.

Caso n° 12: Profesional de un equipo de atencion (Ver pég. 198).

“Yo me he situado en la Gltima posicion como resultado de la representacion
organizacional. Que asi como los cambios no solo dependen de mi posicion, la

situaion solo se ha modificado levemente’ .
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Caso n° 13: Profesional de un centro de salud. (Ver pag. 203).

“Al dia siguiente me llamaron para ofrecerme cobrar € sueldo completo
mientras continle la baja, con vistas a no empeorar mis cotizaciones para la

incapacidad”.

Caso n° 14: Propietario de una empresa de servicios (Ver pég. 217).

“He rebajado € nivel de exigencia con mis empleados y ellos han

respondido tomando mas responsabilidades’.

Caso n° 15: Aspirante atrabajar en unainstitucion internacional (Ver pég. 226).

“Ocupo un nuevo puesto de trabajo, en € cual me siento independiente,
autonoma, trabajo a mi ritmo y me siento bien con mis comparier os, mas relajada,

mas consciente, mastranquilay positiva”.

Caso n° 17: Miembro de un gabinete (Ver pég. 243).

“Mi actitud respecto a las demas personas que forman el equipo y en

consecuencia también su actitud ha cambiado”.

Caso n° 18: Profesional de laterapia (Ver pag. 248).

“ Estoy dialogando con mi equipo de trabajo, para ver de que forma realizan su
trabajo. He tomado algunas sesiones con ellos. Esto hace que a la hora de
derivarles clientes mi tono de voz es mas convincente y de momento dos clientes

gueleshederivado no se han ido”.
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Casi n°21: Profesional que cambia de trabajo (Ver pag. 273).

“En mi caso setrata de una empresa a la que todavia no me habia incor porado.
Basicamente la representacion organizacional sacd a la luz dinamicas dificiles
dentro de dicha empresa y las consecuencias negativas que mi incorporacion
acarrearia. No se entré a solucionar propiamente los asuntos conflictivos que
emer gieron en la representacion, ya que a mi no me correspondia (no procedia por

mi parte intentar solucionarlos).

Al dia de hoy tengo claro que tal y como estan las cosas no me conviene
incorporarme. También es verdad que esta representacion organizacional ha
impulsado a realizar otra segunda donde si se quiere buscar una solucion a los
conflictos que esta primera saco a la luz. A partir de lo que suceda me plantearé

una decision de car acter mas definitivo.

También esta representacion me ha hecho plantear me, de manera mas per sonal,
cudl es el contexto donde me apetece desarrollar mi trabajo; mas alla de lo que en
un principio pudiera parecer facilitador (como seria integrarme a la empresa
referida). Cuestionarme seriamente qué es lo que yo quiero, tanto a corto, medio

como a largo plazo”.

Caso n° 23: Profesional de centro municipal (Ver pag. 284).

“Lo que ha cambiado ha sido la respuesta de los usuarios del centro, con mi
vision interna de que el centro esta al servicio de los padresy tenerlos a estos muy
en cuenta, ellos se han centrado mas en los conflictos con sus padres, en especial
con € padre, y he podido abordar este tema a través de un trabajo con
representacionas a nivel individual”.

Caso n° 25: Profesorainterina (Ver pég. 291).
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“Cambios fuertes en este tema no he notado, aunque si tengo mas claro que la
seguridad y confianza en mi misma como docente es la clave. “Clave’ que
“conecta” con la forma de ser de mi madre y que yo quiero aprehender de ella

desarrolando mi trabajo”.

Caso n° 28: Periodista de un gabinete de comunicacion (Ver pég. 300).

“La actitud de la persona a la que se hacia referencia en la constelacion y mi

propia elaboracién y organizacion sobre lostemas planteados’.

Otros casos no presentados en la Tesis Doctoral:

Una profesional que se estaba formando en € método de representaciones

familiares y que al quedar viuda hace unos 4 afios se estaba planteando trabajar.

“Recibi un E-mail de Gecop Senoner pidiéndome que organizara un
seminario en Madrid o en Espafia en relacion a las constelaciones sistémicas en
empresa. El destino te ofrece posibilidades. Lo tomamos o no lo tomamos, es

nuestra libertad”.

Un profesional de laeducacién que estaba de baja por motivos de enfermedad.

“He tomado conciencia de mi situacion y ahora veo a mis comparier os con
mucha simpatia y admiracion por €l empefio que ponen en sacar adelante las cosas

respetando y permitiendo la situacion.

L as imagenes que recibi me han dado un nuevo impulso en mi trabajo para
coger todo aquello que me sea posible segiin me vaya restableciendo. Ahora,
después de la representacion organizacional permito mucho mas que las cosas sean

como son. No tengo angustia por hacer o no hacer, smplemente hago lo que puedo
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y no necesito defenderme ante nada ni nadie. Por eso, los demas estdn conmigo
COMO nunca.

Yo creo que en la medida en que voy estando mejor no necesito exigir y
demandar de los demas lo que creo que son sus obligaciones, sencillamente les
expreso mis deseos. Cuando ello no es suficiente para que realicen alguna tarea
que tienen que efectuar entonces les sefialo las consecuencias que tiene no hacer la
tarea’.
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V.- CONCLUSIONES Y PROPUESTAS.
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6. CONCLUSIONES.

En la primera parte de este trabajo de investigacion hemos planteado |a necesidad de
avanzar en el redescubrimiento y aplicacion de lo que Elton Mayo denomind relaciones
informales en laindustria. Dichas relaciones informales tenian una gran influenciaen el
logro de una mayor productividad. La importancia dada a este tipo de relaciones entre
los trabajadores es 10 que después se conocié como la aparicion del “homo socialis”
frente a “homo economicus’. Y es en ésta linea de defensa y desarrollo de lo que
nosotros entendemos por “homo socialis’ en la que nos hemos fundamentado para crear
nuestro marco tedrico. Los modelos sistémico y fenomenoldgico, la teoria de la
comunicacion humana en las relaciones interpersonales, e modelo de redes sociales, €
de las representaciones organizacionales y el de las representaciones sociales 1o 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 méas fuerza que los explicitos. Lo informal
domina sobre lo formal, de ahi que € organigrama formal de las organizaciones esté
condicionado 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 momento determinado, siempre

est& condicionado o supeditado a las relaciones existentes, a poder y asu gercicio.

Los modelos tedricos y de intervencion utilizados son los que justifican la parte
empirica de este trabajo de investigacion. En los seminarios o taleres, en los que
aplicamos el método de las representaciones organizacionaes, los individuos que
realizaron su representacion organizacional modificaron sus representaciones sociales,
lo cual lesllevd a adoptar otras formas de relacionarse con los demés 'y de entender asu

organizacion y ala sociedad.

Comparamos tres ambitos distintos en donde se realizaron las intervenciones
sociales. un ambito de investigacion, un ambito terapéutico y un ambito educativo para

comprobar si 1o que ocurria en los grupos coordinados por diferentes profesionales tenia
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similitud y podemos afirmar que la influencia de los profesionales, y por tanto la
influencia del investigador, no resulto significativa ya que lo ocurrido fue independiente

de laintervencion de cada uno de €llos.

L as conclusiones més concretas a las que hemos llegado tras nuestra investigacion

son las siguientes:

A.- Desde e ambito de las ciencias sociales, y mas concretamente desde la
sociologia, y la ciencia politica, pueden experimentarse y proponerse nuevas formas de
intervencion microsocial y macrosocial. Dichas formas han de suponer cambios en las
representaciones sociales que los ciudadanos tienen sobre las conductas sociaes,
laborales, etc. y las aportaciones de este trabajo de investigacion suponen un nuevo
enfoque en la direccion de crear nuevas vias de conocimiento que faciliten dichos

cambi os de representaciones sociales..

B.- El modelo de las representaciones organizacionales tiene su fundamento en
teorias y corrientes de pensamiento que ya estaban explicitadas con anterioridad, segun
hemos ido recogiendo alo largo de nuestro marco tedrico. Lo que resulta novedoso es la
aplicacion que se hace, e cdmo se redlizan las dindmicas y su efectividad, como hemos

demostrado en el desarrollo de la parte empirica de nuestro trabajo de investigacion.

C.- Como método de intervencion social y como dinamica grupa, las
representaciones organizacionales suponen unas formas y unas maneras sencillas de
realizar y de ser llevadas a la préctica. Frente a lo que ocurre con otros métodos que
conllevan algun tipo de aprendizaje o de instrucciones, los participantes en los talleres
solo tienen que tener la predisposicion de someterse a la accion del sistema. Lo cual,

salvo excepciones, va implicito con la propia atencion 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
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normas (ver apartado 5.2.2). Pero los clientes solo han de tener la necesidad de resolver

un problema en su organizacion y predisposicion para aceptar:

el ordeny lajerarquia de la organizacion,

el respeto por lo anterior,

- reconocer verbalmente lo precedente,
- incluir lo excluido,

- respetar la organizacion,

- agradecimiento ala organizacion,

- que la organizacion supone la pertenencia a algo més amplio de lo que

podemos presenciar.

Los participantes, los representantes, los que redlizan su representacion
organizaciona y los demés integrantes del grupo que observaron las dindmicas no
manifestaron en ningin momento duda alguna sobre la credibilidad, ni cuestionaron la
eficacia del método, al contrario de o que ocurre con otros métodos o dinamicas que si
han sido cuestionados o criticados por dichos aspectos. Ademas los participantes
realizaron todo tipo de afirmaciones de sorpresay de convencimiento sobre lavalidez y
efectividad de las dindmicas que presenciaron, como vienen a confirman los datos que
presentamos (ver el apartado 7.2 del anexo donde exponemos literalmente las opiniones
de los participantes en un seminario, las cuales coinciden con las expresadas en todos
los seminarios sobre representaciones organizacionales a los que nosotros hemos
asistido y con las de otras investigaciones realizadas en Alemania, citadas en la nota
81).

D.- 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 socia o laboral determina no solo los

sentimientos y las emociones del individuo sino, o que es mas importante, su conducta
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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 datos y las

afirmaciones que hacen esos mismos individuos.

E.- Para adquirir una visiéon holistica o total de una organizacion 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 sistematotal y ello es una aproximacion al
dilema tantas veces repetido de que “EL TODO ES MAS QUE LA SUMA DE LAS
PARTES’. Nuestra investigacion es una demostracion del hecho de que los miembros
de las organizaciones no son sistemas aislados y de que por ello estan conectados con
las demés partes y en interaccion con ellas, por eso la pertinencia de nuestro modelo de
intervencién social se basa en considerar los problemas dentro del contexto
organizacional.

Otro aspecto importante es que se demuestra que actuar (en e sentido de hacer)
supone intervenir y conocer a la vez, pues actuando los demas resultan afectados por
dichas actuaciones al estar en interaccién mutua. Quizas lo mas significativo de nuestro
comportamiento sea que produce reacciones y respuestas en los deméas y |as respuestas
de los demés producen reacciones y respuestas en nosotros mismos. Y la investigacion

socia y los que lallevan a cabo no pueden estar gienos aello.

F.- Las representaciones organizacionales sacan a la luz aquello que estaba oculto
o latente de las relaciones laborales. Pero no solo materializan o que no se ve, por estar
implicito, sino que producen unas imagenes de solucion que eliminan definitivamente 1o
que en €l psicoandlisis se denominaron las “resistencias’, que impedian el cambio
debido a la reaccion contraria a perder €l equilibrio existente. La satisfaccion que

expresan los participantes en los taleres se fundamenta principamente en €
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mantenimiento del equilibrio de las organizaciones y por tanto en la seguridad y la

fuerza que esto proporciona alos individuos.

G.- Lametodologia de las representaci ones organizacionales al poder ser aplicada
en una unica intervencion facilita que se pueda preguntar a los participantes de los
grupos acerca de sus creencias, sus convicciones y sus niveles de satisfaccion para
estudiar los efectos que las dindmicas producen en las organizaciones y en sus
miembros, con e paso del tiempo. Las respuestas que dan los encuestados reflgjan las
opiniones que tienen y el cambio en las mismas apunta a un cambio en las
representaciones sociales que los individuos tenian sobre las relaciones laborales en las
organizaciones. Las representaciones sociales suponen unas imagenes que los
individuos han interiorizado y €l cambio de representaciones sociales pasa por €
cambio de esas imégenes por otras nuevas, que son las que proporciona el método de las
representaciones organizacionales. Por eso, pasamos € mismo cuestionario antes e

inmediatamente después de cada intervencion realizada'y un mes después de cada taller.

H.- Algunos de los cambios que se han producido después de haber redlizado las
representaciones organizacionales y que los encuestados han imputado a éstas, sobre
todo aguellos cambios que conciernen a otras personas que no participaron en las
dindmicas grupales, nos han parecido muy sugerentes e incluso nos han creado
curiosidad pero no podemos sacar conclusiones sobre ellos y preferimos dejarlos entre
los diversos temas que nuestro trabgjo de investigacion deja abiertos para futuros
estudios (aungue no hemos eludido algunas referencias a las posibles hipotesis que

podrian adelantar ciertas explicaciones, ver nota 81).

.- Las representaciones organizacional es sugieren nuevos metodos de aprendizaje
y de formacion. Lo importante no es adquirir informaciones y conocimientos sdlo 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 formacién que
pretende imponerse mediante la convergencia europea de los estudios superiores. Los

alumnos aprenden habilidades sociales que les hacen competentes para el desempefio de
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unas funciones previamente establecidas, en lugar del modelo tradicional basado méas en

ensefiar y en transmitir informaciones.

J.- Nos parece importante sefidlar que, una de las mayores preocupaciones,
expresadas por todos los participantes de los grupos, fue la de poder mejorar la
comunicacion en sus organizaciones. Creemos que dicha mejora se puede lograr de
modo satisfactorio mediante la aplicacion de este modelo porque produce un cambio de
representaciones sociales en los individuos y dicho cambio les lleva a asumir su
responsabilidad, a hacerse responsables de sus relaciones con los demas en la parte que
les corresponde, dejando de achacar o imputar a los otros la culpabilidad de sus

problemas, de lo que les ocurre.

K.- Este trabajo de investigacion se ha movido dentro del campo de la
intervencion social, por eso ha sido un trabgo aplicado. Las representaciones
organizacionales suponen aproximar dos corrientes que hasta ahora habian intentado
caminar de manera separada, cuando a nuestro juicio no pueden separarse por ser
complementarias y darse en larealidad unidas. Nos estamos refiriendo a dos niveles de
consciencia, uno més racional y ligado a la objetividad de los datos y otro menos

racional y ligado ala propia praxis.

Entre estos dos niveles de consciencia es entre los que nosotros hemos elegido
situarnos para realizar nuestra investigacion porque preferiamos hacer algo novedoso y
aplicado. Creemos que existe una demanda de trabajos de investigacién, en sociologiay
en las ciencias sociales en general, que tengan una aplicacién préactica, pues la mayoria
de los trabajos realizados describen o estudian una realidad pero no van més ala En
cambio, cada vez es mayor una demanda formativa que capacite para el desempefio de

unas funciones.

Lo que hemos intentado es llevar a la praxis lo que Confucio (2001) afirmé alla por
el aflo 450 AC:
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“Cuéntameloy lo olvidaré.
Enséiiamelo y puede que lo recuerde.

Implicame, y lo entenderé’.

7. PROPUESTAS

Todo trabajo queda de alguna manerainconcluso a ser unafoto fijade larealidad de

la que da cuenta, por ello siempre se puede seguir profundizando.

La presentacion de esta investigacion no significa para nosotros llegar ala meta final
SiN0 que Supone una etapa Mas en un proceso que nos ha resultado apasionante porque
durante la elaboracion del trabajo hemos compartido con muchos comparfierosy colegas
nuestros descubrimientos y reflexiones. En ese sentido dicho compartir hainfluido 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 mediante la realizacién de
ampliaciones a presente trabajo o la realizacion de otros trabgjos de investigacion

diferentes pero que sean complementarios o se desarrollen en la misma linea.

Hemos estudiado bésicamente un ambito que denominamos de investigacion, por
realizarse paratal fin, y lo hemos comparado con otros grupos realizados en los ambitos
que llamamos terapéutico y educativo. Seria pertinente seguir estudiando mas casos y
grupos no sblo en los citados tres ambitos sino también en otros diferentes. Sobre todo
en el ambito de las organizaciones que es en el que tiene que aplicarse lo realizado en €
presente trabgjo de investigacion. Habria que ofertar a las organizaciones la aplicacion
del modelo de las representaciones organizacionales para mejorar las relaciones
laborales de sus empleados, mediante la participacion de éstos en grupos realizados a

efecto para conseguir un cambio de sus representaciones sociales.
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En € disefio de la propia investigacion se podria pasar € cuestionario ademas de al
mes de realizadas las representaciones organizacionales a los tres meses o mas, de
forma longitudinal, para estudiar qué ocurre cuando la fuerza que suponen las imagenes
de solucién aportadas por las dinamicas a los individuos que realizaron sus
representaciones organizacionales pierden fuerza con el paso del tiempo. Podriamos
hipotetizar s dichos individuos realizan otras representaciones organizacionales que
suponen avanzar por la senda de la profundizacién de los problemas presentados, o s
por el contrario se olvidan y no vuelven a redlizar ninguna otra representacion
organizacional. Naturalmente nosotros nos inclinamos a priori por la primera propuesta.

7.1. El “mobbing”.

En cuanto a las posibles aplicaciones concretas, creemos que existe un campo en
crecimiento que es el “mobbing” definido como “el 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 destruccidn psicolégicay obtener
su salida de la organizacion a través de diferentes procedimientos ilegales, ilicitos, o
aenos a un trato respetuoso 0 humanitario y que atentan contra la dignidad del
trabajador.” (Pifiuel, I. 2.003: 59) que es un fendmeno donde pueden resultar muy Utiles

la aplicacion de las representaci ones organi zacionales.

Las propuestas de Pifiuel, I. (2.003: 239-240) para afrontar € problema del
“mobbing” nos indican en qué medida la aplicacién del método de las representaciones

organizacional es podria ser pertinente:

“1. Identificar el problema del mobbing como tal: formarse e informarse sobre el

problema.
2. Documentar y registrar las agresiones de gque se es objeto desde €l inicio.

3. Hacer publicas las agresiones que ocurren en la intimidad y en secreto y
comunicarlas a compafieros, jefes, directivos, asesores, pargja, amigos,

familiares.

4. Desactivarse emocionalmente: evitar reaccionar ante |0s atagues.
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5. Controlar y canalizar lairay € resentimiento (lairaesla aliada del acosador):

evitar explosionesdeira.

6. Hacer frente al mobbing: el afrontamiento hace recular a hostigador, que es

cobarde en € fondo.

7. Dar respuesta a las calumnias y criticas destructivas con asertividad (sin

pasividad ni agresividad).

8. Proteger los datos, documentos y archivos del propio trabajo y guardar todo

bajo llave, desconfiando de las capacidades manipulativas de los hostigadores.

9. Evitar el aidamiento social: salir hacia fuera y afrontar sociamente la

situacion de acoso.

10. Rechazar la inculpacion sin aceptacién ni justificacion mediante la

extroyeccion de la cul pabilidad.
11. No intentar convencer o cambiar al hostigador.

12. No caer en lainhibicion: CONTAR A OTROS € acoso. Hablar del tema del

acoso, comunicarlo, relatarlo, cantarlo, esquematizarlo, dibujarlo, esculpirlo...
13. Desarrollar la empleabilidad propia: incrementar laformacion.

14. Ir conscientemente a la baja laboral o0 a la renuncia voluntaria antes de

permitir que se destruya psiquicamente ala persona.

15. Solicitar desde el principio asesoramiento psicol 6gico especializado.
16. Solicitar consgjo legal para hacer valer y defender los derechos propios.
17. Desarrollar la autoestima auténoma como vacuna contra el acoso.

18. Desarrollar el poder curativo del humor.

19. Permitirse llorar por € dafio propio.

20. Perdonar a acosador como forma de liberacion final”.

Queremos dejar claro que algunas de las propuestas anteriores se pueden

lograr mediante la aplicacion del método de las representaciones

organizacionales, que supone un cambio en las representaciones sociaes de los

individuos y con dicho cambio unos comportamientos diferentes de los mismos.

Pues, ¢cOmo se puede perdonar a acosador como forma de liberacion final ?
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7.2. Lasociologia de las organizaciones.

Habria que reflexionar e indagar sobre cdmo aproximar e método de la
representaciones organizacionales a la sociologia de las organizaciones, sobre todo en
aquello que serefiere alos recursos humanos de las organizaciones.

Es evidente que si las organizaciones priorizan en funcién de unos objetivos, como €l
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 gque en principio no han sido ni
calculadas ni investigadas. En ese sentido nuestro trabajo de investigacion puede
resultar pionero 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

[levan a cabo.

Cabria preguntarnos una serie de cuestiones en torno a modelo cultural japonés
porque dicho modelo se fundamenta en un tipo de relaciones interpersonales y grupales
que favorecen el desarrollo organizacional. No pretendemos con ello defender dicho
modelo sino cuestionar ciertos prejuicios sobre e mismo y apuntarar sus similitudes con
algunos aspectos gue se visualizan en las representaciones organizacionales. Todo ello

con lapretensién 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, JA., 1994: 25 — 30) y
establece una estructura jerérquica que respeta a los miembros de la
organizaciéon en e lugar que a cada uno le corresponde para € buen
desarrollo de su funcién- lo que consigue es proporcionar a sus
miembros la fuerza y la seguridad necesaria para cumplir con los
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cometidos que le corresponde, a no existir ningdn miedo para ser

excluido injustamente de su organizacion?

- ¢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 organizacién. Sentimiento de pertenencia desde el

cua cada uno puede lograr su desarrollo personal?

- ¢No puede ser que las cooperativas de producciéon de Mondragon tengan
incorporado culturalmente el reconocimiento de cada uno de sus socios
miembros, y en ese sentido la cultura peculiar donde respiran y fabrican
(Garmendia, JA., 1990: 40) tiene mucha mas relacion con la
integracion 'y seguridad de sus miembros que con variables

estrictamente econémicas?

- ¢No puede ser que lo que la Escuela de Relaciones Humanas comenzo a
tener en cuenta fueron los aspectos implicitos de las relaciones
humanas, mediante los cuales lo importante a considerar en toda
organizacién es € cuidado de ladignidad y del respeto de sus miembros
para el logro de unos mejores resultados en todos sus aspectos, incluido
el econdmico. Y que habria que estudiar por qué se buscan

explicaciones complgjas a problemas rel acional es simples?

Tras las cuestiones anteriores, con las que pretendemos abrir una via que sirva no
solo para la reflexion y e debate sino para dar lugar a nuevas formas de abordar los
aspectos referidos a la cultura organizacional de las empresas, ahora queremos plantear
algunas propuestas de aplicacion del método de las representaciones organizacionales a
la sociologia de las organizaciones.
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El método de las representaciones organizacionales puede ser Util para que los
miembros de las organizaciones, a los que voluntariamente se les aplica, puedan
visualizar sus relaciones informales e implicitas dentro de su empresa asi como €l lugar
més idoneo que pueden ocupar para sentirse con fuerza a la hora de cumplir con sus
cometidos. Todo ello, con independencia de que se puedan establecer comparaciones o
similitudes con sistemas de produccion o culturas organizacionales distintas, de acuerdo
con algunas categorizaciones como por gjemplo las relacionadas con los conceptos de

comunidad y sociedad.

Lo que se visualiza en una representacion organizacional esta muy relacionado con €l
conflicto o los conflictos que existen en las organizaciones pero en ese sentido mirar
dichos conflictos supone un claro avance para poderlos afrontar. ElI conflicto es viday
en ese sentido tendriamos que descontaminarnos de |0s prejuicios existentes. Prejuicios
gue dan lugar a unas iméagenes que socialmente se representan como una patologia
cuando nuestro parecer es que en todo caso son una fisiologia. De ahi que su

visualizacion resulte pertinente y su hegacién produzca disfunciones.

Lo que nuestra investigacion apunta es que los que visulizaron su situacion en sus
organizaciones modificaron sus sentimientos de integracion en las mismas. A partir de
la dindmicas realizadas se sintieron mucho mas integrados en |os objetivos generales de
sus organizaciones. En ese sentido el método de las constel aciones organizacionales es

muy Util y satisfactorio paralaintervencion socia en las organizaciones.
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CUESTIONARIO N° 1.
Por favor, lea atentamente |as siguientes cuestiones y responda a ellas seguin su criterio.
Muchas gracias.

1.- ¢Esta convencido/a de que la representacion organizacional le ayudara a resolver su
situacion laboral ?

g Lno [1 TENGO DUDAS
2.- ¢Cree que tiene identificada la causa Ultima de su problema?
O S [ NO [] SOLO PARCIALMENTE

3.- ¢Cree que su problemalaboral tiene solucion?

UseGuro QUE Si LIPROBABLEMENTE Si

Hsecuro ue NoHPROBABLEMENTE NO

4.- Se siente integrado/a en |os objetivos generales de su organizacion?

[ S [ NO [] SOLO PARCIALMENTE

5.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion ascendente en su organizacion?
g O Nno 0 NO SABE

6.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion descendente en su organizacion?
g O Nno 0 NO SABE

7.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacién horizontal en su organizacion?.
S O Nno 0 NO SABE

8.- ¢Esta satisfecho/a con o que le proporcionan sus comparieros-proveedores para que
Vd. realice su actividad |aboral ?

0 mucho U BastanteE Y poco U naDA

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

OmucHo U eastante Hpoco Y naba

10.- ¢Cree gue sus compaferos-clientes estan satisfechos con 1o que Vd. les proporciona
paraque ellos realicen su actividad laboral ?

OmucHo U eastante Hproco U naba
11.- ¢Cree que los clientes externos esté satisfechos con lo que Vd. les proporciona?
0 mucho U BastanteE Y poco U naDA

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

OmucHo U eastantE Hpoco Y naba

13.- S pudiese llevar a cabo tres acciones en su organizacion para mejorar las
relaciones laborales ¢Cudles serian?



CUESTIONARIO N° 2.

Por favor, lea atentamente |as siguientes cuestiones y responda a ellas seguin su criterio.
Muchas gracias.

1.- ¢Esta convencido/a de que la representacion organizacional realizada por Vd. le
ayudara aresolver su situacion laboral ?

g Lno [1 TENGO DUDAS
2.- ¢Cree que tiene identificada la causa ltima de su problema?
O S O NO O SOLO PARCIALMENTE

3.- ¢Cree que su problemalaboral tiene solucion?

Usecuro QUE Si LIPROBABLEMENTE Si

Hsecuro oue NoHPROBABLEMENTE NO

4.- Se siente integrado/a en |os objetivos generales de su organizacion?

[ S [ NO [] SOLO PARCIALMENTE

5.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacién ascendente en su organizacion?
g U No [ NO SABE

6.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion descendente en su organizacion?
g O Nno 0 NO SABE

7.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacién horizontal en su organizacion?
S O Nno 0 NO SABE

8.- ¢Esta satisfecho/a con o que le proporcionan sus comparieros-proveedores para que
Vd. realice su actividad |aboral ?

OmucHo U eastante Hproco U naba

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

OmucHo U eastante Hpoco Y naba

10.- ¢Cree que sus compafieros-clientes estan satisfechos con 1o que Vd. les proporciona
paraque ellos realicen su actividad laboral ?

OmucHo U eastante Hproco U naba
11.- ¢Cree que los clientes externos estén satisfechos con lo que Vd. les proporciona?
OmucHo U eastante Hproco U nabpa

12.- ¢Cree que los clientes externos estan satisfechos con lo que su organizacion les
proporciona?
UmucHo U sastante Hpoco U naba

13.- S pudiese llevar a cabo tres acciones en su organizacion para mejorar las
relaciones laborales. ¢Cuales serian?
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CUESTIONARIO N° 3.

Por favor, lea atentamente |as siguientes cuestiones y responda a ellas seguin su criterio.
Muchas gracias.

1.- ¢Esta convencido/a de que la representacion organizacional que realizo le ha
ayudado aresolver su situacion laboral ?

g Lno [1 TENGO DUDAS
2.- ¢Cree que tiene identificada la causa ultima de su problema?
O S O NO O SOLO PARCIALMENTE

3.- ¢Cree que su problemalaboral tiene solucion?

UseGuro QUE Si LIPROBABLEMENTE Si

Hsecuro ue NoHPROBABLEMENTE NO

4.- Se siente integrado/a en |os objetivos generales de su organizacion?

[ S [ NO [] SOLO PARCIALMENTE

5.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacién ascendente en su organizacion?
g U No [ NO SABE

6.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion descendente en su organizacion?
g O Nno 0 NO SABE

7.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacién horizontal en su organizacion?
S O Nno 0 NO SABE

8.- ¢Esta satisfecho/a con o que le proporcionan sus comparieros-proveedores para que
Vd. realice su actividad |aboral ?

OmucHo U eastante Hproco U naba

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

OmucHo U eastante Hpoco Y naba

10.- ¢Cree que sus compafieros-clientes estan satisfechos con 1o que Vd. les proporciona
paraque ellos realicen su actividad laboral ?

OmucHo U eastante Hproco U naba
11.- ¢Cree que los clientes externos estén satisfechos con lo que Vd. les proporciona?
OmucHo U eastante Hproco U nabpa

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

OmucHo U eastante Hpoco Y naba

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

14.- Explique brevemente lo gque cree que ha cambiado en su ambito laboral desde que
realizd su representacion organizacional y que, a su juicio, tenga relacion con dicha
representacion.
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CUESTIONARIO N° 4.

Por favor, lea atentamente |as siguientes cuestiones y responda a ellas seguin su criterio.
Muchas gracias.

1.- ¢Esta convencido de que la representacion organizacional ayudard al/a que larealizd
aresolver su situacion laboral ?

WL LI NO L] TENGO DUDAS

2.- ¢Cree que el/la que realizo la representacion organizaciona tiene identificada la
causa Ultima de su problema?.

Oy L NO [ sOLO PARCIALMENTE

3.- ¢Cree que & problema laboral del/a que realizd la representacion organizacional
tiene solucion?

Usecuro QUE Si LIPROBABLEMENTE Si
Usecuro QUE NOPROBABLEMENTE NO

4.- Cree que €e/la que realizo la representacion organizacional se siente integrado/a en
los objetivos general es de su organizaciéon?

Oy HENTe) [ sOLO PARCIALMENTE

5.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion ascendente en la organizacion del/a que
realizo la representacién organizacional ?

O g O Nno [0 NO SABE

6.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion descendente en la organizacion del/a que
realizo la representacion organizacional ?

O g O NO [] NO SABE

7.- ¢Cree que puede mejorar la comunicacion horizontal en la organizacion del/a que
realizo la representaci én organizacional ?

O g O Nno [0 NO SABE

8.- ¢Cree que d/la que realizo la representacion organizacional esté satisfecho/a con 1o
que le proporcionan sus compafieros-proveedores para que é/ella realice su actividad
laboral ?

OmucHo U eastante Hpoco Hnaba

9.- ¢Cree que €/la que realizo la representacion organizacional esta satisfecho/a con 1o
que le proporcionan sus proveedores-externos para que é/ella realice su actividad
laboral ?

OmucHo U eastante Hpoco Hnaba

10.- ¢Cree que los comparfieros-clientes del/a que realizd la representacion
organizacional estdn satisfechos con lo que é/ella les proporciona para que ellos
realicen su actividad laboral?

OmucHo U eastante Hpoco Y naba

11.- ¢Cree que los clientes externos de la organizacién representada estan satisfechos
con lo que el/laque reaizo la constelacion les proporciona?

OmucHo U eastante Hproco U naba
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12.- ¢Cree que los clientes externos de la organizacion representada estan satisfechos
con lo que ésta les proporciona?

OmucHo U eastante Hpoco U nabpa
13.- ¢Tiene Vd. algun problema parecido en su trabajo?
Og O NnOo

14.- ¢Cree que lo que ha presenciado en la representacion organizacional le ha valido
para solucionar su propio problema?

Og O Nno [] PARCIALMENTE

15.- Después de haber presenciado la representacion organizacional anterior. ¢(Cree que
deberia constelar su propio problemalaboral ?

O g O Nno [0 NO SABE

16.- S pudiese llevar a cabo tres acciones en su organizacion para mejorar las
relaciones laborales.¢Cudles serian?

9.2. TRASCRIPCION DE LA GRABACION EN CINTA DE
AUDIO DE UNA REPRESENTACION
ORGANIZACIONAL.

La siguiente trascripcion literal de la grabacion en cinta de audio corresponde a
caso que hemos descrito con el n° 2, el del Ingeniero Superior de Telecomunicaciones,
Jefe de Servicio Técnico de Mantenimiento de Equipos Informéticos para una Empresa

Multinacional .

No queremos dejar de advertir que la sola lectura de esta trascripcién puede inducir a
conclusiones erroneas, S N0 Se recurre a una comprension mas amplia del caso.
Comprension que resultara més facil s de manera continua nos remitimos a la
representacion del mismo, expuesta de forma gréfica (mediante dibujos) en otro lugar.
La descontextualizacion de lo que dicen literamente los participantes en las
representaciones organizacionales o en los talleres en que se realizan puede dar lugar a
interpretaciones inadecuadas sobre la metodologia si tenemos en cuenta que lo que
afirman los participantes, 1o verbal sdlo debe ser tenido en cuenta en la medida en que

apoya o sirve para el cambio de representaciones 0 imagenes social es que supongan una
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solucion alos problemas. Asi, 1o verbal por si solo carece de validez para la aplicacion

del metodo de las representaciones organi zacional es.

Profesional: Nos quedan como tres cuartos de horay los podemos aprovechar para ver,

trabajar un caso més. ¢Quién quiere trabagjar?

(Tras un breve silencio, € nuevo cliente se levanta de su lugar y va a sentarse al lado del
profesional).

Profesional: Cuéntame... ¢Qué seria una buena solucion parati?

Cliente: ¢Unabuena solucion? Que pasara més del trabgjo.

Profesional: Imaginate que ya hemos hecho tu representacion organizacional y que lo
has conseguido, ya pasas mas del trabajo. ¢Qué vas a hacer con eso? ¢Paraqué lo vas a

utilizar?. ¢Qué vas a hacer con ese tiempo que te queda libre?

Cliente: Estar més con mi familia... No es s6lo una cuestion de tiempo, porque a final
uno tiene que hacer 1o que tiene que hacer..., Sino que te de un poco también lo mismo...

ino!... porgue hay veces que salen mal las cosasy salen mal...
Profesional: ¢Qué cosas?

Cliente: Las méqguinas que se estropean. Yo e problema que tengo es que trabajo con
unos equipos que fallan mucho y entonces eso, a final genera muchos nervios porque

los clientes te protestan y tienes que estar dando explicaciones continuamente.
Profesional: Y tU quieres pasar un poco...

Cliente: Yo lo sé... yo sé que tengo que pasar mas'y decir pues esto son maguinas que
se estropean y ya estéa..., pero lo que pasa... es que claro... eso es muy fécil decirlo pero

hacerlo es mas complicado.

Profesional: Cuéntame un poco coOmo es tu trabgjo. ¢Quién interviene? ¢Quién
participa en estas preocupaciones tuyas ahora, o quién influye en que td no puedas pasar
ahoramas del trabajo? Cuéntanos un poco como es la situacion.

Cliente: Mi trabajo en un servicio técnico. Hay una serie de maguinas y yo soy €l

responsable del servicio y claro..., en principio soy yo el que tiene que dar la cara
cuando hay algun problema.
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Profesional: Osea..., €s un servico técnico y tienes gente a tu cargo que son los que
reparan las maquinas y tu eres el responsable técnico de ese servicio y luego hay unos

clientes.

Cliente: Un cliente. Es un anico cliente, es un operador. Una empresa multinacional

que es €l cliente, y entonces son equipos gque fallan mucho.

Profesional: Elige a alguien parati, alguien para tus subordinados, para los que forman
el equipo que son los que reparan las maquinas y alguien para la empresa-cliente. Tres.

No lo pienses mucho.
Cliente: Pues, voy acoger aAntonio paramiy a...
Profesional: No, no, no hace falta que o digas, vete apor € y no lo pienses mucho.

(Elige a dos hombres, uno que representa a él, otro a los subordinados y al elegir a una
mujer que represente a la empresa-cliente a la participante que elige manifieesta que no
quiere salir).

Profesional: Si ellano quiere elige aotra. Aqui no podemos obligar a nadie, esta bien.

Profesional: (Tras elegir a otra representante para la empresa cliente). Situalos en el

espacio. En silencio. Coldcalos. ¢Has aprendido como colocarlos?

Cliente: Si. Creoquesi.

Representante de la empresa-cliente: Entonces yo soy la empresa-cliente.
Cliente: Si. Una empresa con poder.

Profesional: Si, sitUala pero no le des explicaciones. Os pido por favor que os esforceis
en no hablar. Estos gercicios han de hacerse en silencio, sin mas explicaciones.
Céntrate sin hablar y d§jate llevar por tu intuicién. Ponles las manos sobre los hombros
y date tu tiempo, tu espacio para situarlos donde tu creas instintivamente que deben

estar. Lo sabras cuando tU veas que ese es € sitio.

(Los sitiaen silencio y se sienta. Se deja un espacio a los representantes en el lugar que
han quedado).

Profesional: Centraos y exponeros a lo que surja en vosotros. Y en la medida en que
podais dejar que eso se manifieste. Si es movimiento, si es calor, frio, es alegria o es

pena, |o que fuere.

(Después de unos minutos de silencio).
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Profesional: (A larepresentante de la empresa-cliente). ¢Qué pasa?
Representante de la empresa-cliente: Bien. Yo estoy bien agui.

Profesional: (A los representantes): Moveos. (A larepresentante de la empresa-cliente):
Tevasaquedar sola. (Le preguntaa Ingeniero): ¢Es asi como estatu? ¢Podria ser?

Cliente: ¢Podriaser?

Profesional: ( Saca a una representante para la empresa donde trabaja el Ingeniero, la
sitUay tras un breve espacio de tiempo le pregunta al representante de |os operarios que

se hamovido hacia la representante de laempresa al entrar ésta). ¢COmo estas ahi?
Representante de los operarios: Aqui estoy mejor, como que necesitaba un apoyo.

Profesional: (Al representante del Ingeniero que se mueve para Situarse entre la
representante de la empresa y el representante de los operarios): Sigue tu movimiento.
¢Quétal ahi?

Representante del cliente: Como que necesitaba venir hasta aqui. Pero ahora tengo

calor en laespalda. He venido buscando un apoyo, pero ese apoyo me quema.

(Después de cambiar nuevamente de posicion quedando a lado y a la derecha del
representante de los operarios y frente a las representantes de las empresas, dice): Ha
cesado €l calor.

Profesional: ¢Qué pasa ahora?

Representante del cliente: Un poco como si tuviera que escoger.
Profesional: ¢Entre quién?

Representante del cliente: Entre mi empresay la otra empresa-cliente.
Profesional: ¢Y con é? (Refiriéndose al representantede |os operarios).

Representante del cliente: Bueno, es alguien que si, que esta a mi lado, pero el

problema no es él, pero como que tampoco me hace caso.
Profesional: ¢Quéta? (Al representante de |os operarios).

Representante de los operarios. Bien. No tengo opinion... para este tema creo que no

cuento. Y o0 soy un subordinado... lo que me manden.

Profesional: (A larepresentante de laempresa-cliente) ¢Y ta?
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Empresa-cliente: Yo estoy bien, megjor que antes.

Empresa: Yo me siento bien, aunque estaria mejor a su lado (se refiere al representante

del Ingeniero)... Meiriaahoraalli.

Profesional: Pero este sitio lo elegiste tU. Estas en tu derecho a seguir 0 a cambiarte de

lugar. (Al representante del Ingeniero) ¢Qué pasa ahora, tienes frio o calor?

Representante del cliente: Nada, como un vacio. No moverme, no estoy ni a gusto ni

adisgusto, 10 megjor es no moverme.

Profesional: Estés atrapado.

Representante del cliente: Estoy atrapado. (Se produce un largo silencio).
Profesional: (A Ingeniero): ¢Te suena esto?

Representante del cliente: Si, es como s a fina tuviera a las dos de frente tanto al

cliente como ami empresa.

Profesional: Qué fuerte tienes que ser para enfrentarte a las dos. Tines mucha fuerza.
¢Lo sabias? ¢De donde cogiste tu la fuerza de.... (le nombra su barrio)? (Ambos se
rien). A veces es mejor seguir sufriendo que lograr una solucion. Te lo repito. ¢Sabias
gue aveces es mejor seguir sufriendo que buscar una solucion? De todas formas, vamos

aprobar algo, ya que hemos llegado hasta aqui...

(Tras un espacio de tiempo en & que todos han cambiado de lugary se han situado la
empresa a la derecha del representante del Ingeniero dejando un espacio, para no estar
muy juntos, a su lado €l representante de los operarios y enfrente de ellos la empresa-
cliente).

Profesional: Pregunta a cada uno como se encuentra en esa posicion.
Representante de la empresa: Muy bien, estoy en €l sitio perfecto.

Representante del cliente: (Miraa representante de los operarios que esta a su lado y
sonrie). Estoy bien. A él (se refiere a representante de los operarios) le noto un poco

indiferente, me gustaria que se mostrara un poco menos indiferente.
Representante de los operarios. Bien.

Profesional: (Introduce a Ingeniero en el lugar de su representante y le pregunta). ¢Qué
pasa?
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Cliente: Bueno, yo no tengo por qué tener el protagonismo. (La empresa se retira un

pOCo).
Profesional: (A laempresa). ¢Qué pasa?
Empresa: Ahora estoy peor.

Profesional: (A laempresa). Dile aé (Ingeniero): Yo soy laempresay tengo que estar
en mi lugar, el que me corresponde, no en el que otros quieran; porgue si Yo no estoy en

mi lugar |os demas estan todos descol ocados.

Empresa: Yo soy laempresay tengo que estar en mi lugar, e que me corresponde, no
en el que otros quieran; porque si yo no estoy en mi lugar los demas estan todos

descol ocados.
Profesional: ¢Quétal, bien? (A empresa-cliente).
Empresa-cliente: Bien.

Profesional: (A empresa-cliente). Diles: Estoy contenta. Ahora estoy contenta y me

merece la pena el servicio técnico, porgue lo otro.. jvaya coste!.

Empresa-cliente: Estoy contenta. Ahora estoy contentay me merece la pena el servicio

técnico, porque lo otro.. jvaya coste!.

Profesional: (A operarios). Dile (A Ingeniero): Colegas no podemos ser pero ahora

estoy bien. (Ambos se rien muy distendidos).
Operarios: Colegas ho podemos ser pero ahora estoy bien.

(Hay unos nuevos movimientos espontaneos del Ingeniero que se pone mirando de
frente alaempresay dando la espalda ala empresa-cliente).

Profesional: (A Ingeniero). ¢Qué pasa?

Cliente: Que agui no estoy mejor. Quizas debia volverme paraver alos clientes.
Profesional: (A laempresa):.cQuétal?

Empresa: Tengo mucho calor.

Profesional: Claro, estais muy cerca (Refiriédose a Ingeniero y a ella). (Le dice a
Ingeniero): Estés muy pegoteado a la empresa. Y te pones delante de ella porgue la

sustituyes. Eso puede conllevar que si no ocupas tu espacio y ocupas € de €ella, alo
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mejor Ilega un momento en que la tienes que degjar. ¢TU que crees?. ¢Cud seria tu

espacio?. Piénsalo y te colocas. Pero ponte donde td sientas que estarés mejor.
(Se sitia poniendo estre él y laempresa alos operarios).
Profesional: ¢Quéta. megjor o peor que antes? (A operarios).

Operarios. Peor, porque necesito alguien que me apoye en la empresa, como estaba

antes, pero se me haido el apoyo.

(El Ingeniero va hacia delante, haciala empresa-cliente).

Profesional: (A operarios). ¢Qué tal ahora?

Operarios: Peor.

Profesional: ¢Por qué?

Operarios. Porque esta delante del cliente. Entre mi y €l cliente.

Profesional: Es que é o se pone delante de la empresa o se pone delante de los clientes.

(Los vuelve a colocar por e orden que ya estuvieron, primero la empresa a su izquierda,
no muy juntos, el ingeniero a continuacion, al lado, los operarios y enfrente la empresa

cliente).

Profesional: (A todos). ¢Qué tal ahora?

Operarios. Mgor. Mucho mejor.

Empresa: Asi muy bien.

Empresa-cliente: Muy bien.

Cliente: Yo no sé, pero si todos estan mejor yo también.
Profesional: TU crees que necesitas algo més. (A Ingeniero).
Cliente: No. Muchas gracias.

Profesional: De nada. Aqui lo dejamos. (Se les dan los cuestionarios y después de

rellenarlos). Ahora podeis hacer si quereis algin comentario.

El que representd a los operarios: Yo veo que en las empresas hay un pasotismo
laboral bastante grande, pero yo creo que fomentado por las propias empresas. La gente
dice bueno a mi lo que me digan y con que me paguen ya esta. Y eso es |o que veo que

ocurre en las empresas que yo conozco por mi trabajo.
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Una participante: En este caso concreto por lo que yo conozco (es la esposa del
Ingeniero) o habéis clavado por completo. El que ha representado a é o ha clavado y

yo me he quedado alucinada. El se echatodo a su espaldas.

Profesional: Podemos hacer una pequefia valoracion. Con tres palabras decir ¢para qué

me ha servido?nY ¢qué voy a hacer con ello?

Una participante: Para confirmar que esto vale, que funciona.

Otro participante: Me ha servido para saber que tengo que esperar e momento.
Otra participante: Me gustaria hacer yo mi constelacion.

Otro participante: Me ha parecido muy interesante, porque te quedan imagenes que te

dan fuerza.
Otra participante: Tengo gque madurarlo. Me sorprende.

Otro participante: Yo creo que puedo aplicarlo cuando me surja agin problema

parecido.

Otra participante: Me ha gustado mirar y he visto que lo que nos cuesta es la

humildad, que nos ayudaria a quitarnos la venda de los ojos.

Otro participante: El aprendizge que me llevo es que cada uno tenemos que buscar y
ocupar nuestro sitio.

Otro participante: Para mi ha sido una novedad. Yo creo que en mi mente han

guedado imagenes que algun dia me valdran.
Otra participante: Daros las gracias atodos.

Otra participante: Yo he revivido algunos problemas pasados que tuve. Me ha servido

muchisimo.

Otra participante: Para mi ha sido sorprendente y me gustaria seguir profundizando.

Esto funcionay lo que vemos en estos seminarios es |o que |levamaos con nosotros.

Otra participante: Yo me he quedado impresionada por el tema de lo humilde que hay

que ser paramirar o que nos ocurre. Lo contrario es mirar a la pared.
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9.3.1.

9.3. BASES DE DATOS.

Datos de

las

realizadas en el ambito de investigacion.

CUESTIoNanag |

CUestionaro

cuestionario J

representaciones

cuestionario 4

1]si =) 10 11 G2
tengo dud 7 & 2 49

no 0 ] ] 4
2|si 5] 12 B o5
sal prmte & 1 5 a1

gl ] 0 0 16
3|seguro s 4 7 & o5
poshte si ] ] 4 74
poshte no 3 0 0 2
Sequro no a 0 0 ]
4|si 7 B 7 a7
sdl prmte 5 5 B 43

no 1 ] ] 21
alsi B 13 11 g4
no sabe 5] ] 2 24

fin 1 0 0 =
Blsi g 12 11 a9
no sahe 4 1 2 2B

o 1 0 0 5}
7lsi 8 12 12 a0
no sahe 4 1 1 28

gl 1 0 0 2
Slmucho 1 2 2 i
hastante =] 10 B 42
poco 5 1 4 B0
nada 1 ] 0 5

S mucho 2 2 2 i
bastante 5] B 5 ol
poCo 3 5 5 52
nada 0 ] 0 5)
10{rmucho 1] &l 2 16
bastante El = 11 32
poco 4 1 0 39
nada I} 0 0 2

11 |rmucho 3 2 3 20
hastante & 10 10 70
poco 3 1 0 30
nada 0 0 0 1
12| rmucho i} 1 4 19
bastante 7 B B &5}
poco b 4 ] 33
nada 0 ] 0 1
13]si 31
no a7
14]si 35
parcrmte 25

fo 31
15 si 22
no sabe 34

il 16
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- Porcentajes:

cuestionario 1

cuestionario

Jocuestionario 3

cuestionario 4

45 77 85 54 1|si
a4 23 15 43 tengo dud
] ] ] g Hio
45 a2 B2 45 25
54 3 33 42 sdl prmte
] ] ] 1 Hio
L 54 53 42 3|=eguro si
45 45 31 =) poshkte si
) 0 ] 2 poshte no
1] 1] 1] 1] SEQUrD no
54 5.2 54 47 4|50
33 33 46 36 sl prmte
=i ] ] 17 Hio
45 100 g5 76 Slsi
45 ] 15 ) hio sabe
=i ] ] g Hio
G2 a2 a5 74 Blsi
31 a 15 21 no sabe
a 0 0 5 no
G2 o2 o2 75 7|5
31 a a 23 no sabe
a 0 0 2 no
a 15 17 g 8|{mucho
45 i a0 3] hastante
35 =] 33 51 poco
g ] ] 4 niada
15 15 1 18 Alrnucho
G2 45 42 42 hastante
23 33 42 43 poco
] ] ] 3 hiada
] 25 15 18 10| mucho
(5] 5] a5 5] hastante
31 =] 0 44 poco
0 0 0 2 nada
23 15 23 i 11 |mucho
a4 i i fala) hastante
23 g 0 2] poco
] ] ] 1 nada
] =} 31 16 12| mucho
o4 52 52 e hastante
45 3 3 2 poco
] ] ] 1 hiada
26 13|si
74 Hio
30 14|si
2 parcrmte
34 no
i 15|si
47 no sahe
22 no
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9.3.2. Datos de las representaciones organizacionales

realizadas en € &mbito terapéutico.

cuestionario 1 |cuestionario 2 |cuestionario 3 [cuestionario 4

1]si ] 7 ] 103
tengo dud 1 1] 1] 16
o 0 0 o 2
2|si 3 ] 4 fan)
sl prmte 2 2 1 43

no ] 0 a 24
3|sequra gi 3 B 4 al
posbte si 3 1 1 a8
poshte no 1] 1] 1] 1
Sequro no 0 0 1] 3
4|si 2 3 4 55
sal prmte 3 2 1 42

no 1 1 0 24
5|si 3 ] 4 20
no sabe 5 1 1 17

ho 0 0 a =)
B|si 5 5 ] s
ho sabe 1 1 1] 15

no 0 0 a ]

7 |si 4 G 5 =
no sabe 1 0 0 7

ho 1 1] 1] 21
S|mucho 0 2 1 18
bastante 4 4 4 3G
poco 2 0 1] 34
hada ] ] a 5
S{mucho 2 Gl 2 14
bastante 3 2 3 55
poco 1 1 1] 24
hada ] ] a 0
10{mucho 1 2 2 15
bastante 3 4 3 s
poco 2 1] 1] 31
nada 0 0 o ]
11|mucho 2 3 3 14
bastante 2 2 2 (==
poco 2 1 0 22
nada 0 0 ] ]
12|mucho 1] 2 2 23
bastante 3 3 3 B2
poco 3 1 1] 20
nada 0 0 0 ]
13]si 26
no 91
14|si 25
parcmte 21

no s
16| 34
no sabe 15

o a6
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- Porcentajes:

cuestionario 1 |cuestionario Jocuestionario 3 [cuestionario 4
a3 100 100 a5 1]si
17 0 0 13 tengo dud
] ] ] 2 hio
51N 71 an 45 2|si
40 29 20 34 sal prmte
] ] ] 19 hio
a0 oh (&8 &3] 3|seqguro si
a0 14 20 M posbte si
0 0 0 1 poshte no
0 0 0 2 Sequro no
33 Al al 45 41si
50 33 20 35 sal prmte
17 17 ] 20 fio
Al a3 an an a|si
Al 17 20 15 ho sabe
] ] ] 4 o
a3 a3 100 i G|si
17 17 0 14 ho sabe
] ] 0 a fim
67 100 100 75 7|5
17 ] ] 5 ho sabe
17 ] ] 18 gl
0 a3 20 19 a|mucho
67 67 an 39 bastante
33 0 0 37 poco
] ] ] o hada
33 all 40 15 Slmucho
all a3 5N ke, hastante
17 17 0 26 poco
0 0 0 0 hada
17 33 40 14 10| rmucho
] T G0 s hastante
33 0 0 30 poco
0 ] 0 0 hada
33 ol 5] 13 11 [rmucho
33 33 40 a1a] hastante
33 17 0 21 poco
] ] ] ] hada
0 a3 40 22 12|mucho
all Al 5N e, hastante
a0 17 0 19 poco
] ] ] ] hiada
22 13|si
70 hio
25 14|si
21 parcmie
a5 fin
32 15|5i
14 ho sabe
53 Fio
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9.3.3. Datos de las representaciones organizacionales
realizadas en el ambito educativo.

cuestionario 1 |cuestionario 2 |cuestionario 3 |cuestionario 4

1|si 9 1 9 G4
tengo dud 2 0 1] 2
no 1 ] 0 2
2|=i 2 i 5] 37
sal prmte 4 4 3 21

o (=] ] 0 10
3|sequro =i 5] 1o g 34
posbte si 4 1 1 33
poshte no 2 0 a 1
Seguro ho 0 0 a ]
4|si 4 10 5] 24
sal prmte 4 2 3l 25

o 4 ] 0 16
A= g 14 8 45
hio sabe 2 ] 1 13

o 2 ] 0 2
Gsi & 11 7 s
no sabe 1 1 1 19

no 2 ] 1 3
7|si 10 10 8 39
ho sabe 2 2 1 19

o ] ] ] 2
a|mucho 2 4 = 11
hastante 5 a 4 23
poco 4 0 1 13
hiada 1 ] 0 4
Srmucho 1 4 3 7
hastante a i =) 21
poco B 1 a 11
nada 2 ] 0 3
10{rmucho 1 z 2 9
hastante G 7 = 20
poco 3 2 1 13
hiada 2 1 0 2

11 [rmucho ] 4 3 11
hastante =] 7 5 23
poco 4 1 a 10
hiada 2 ] 0 2
12|mucho ] 5 5 o
hastante 5 (=] 3 20
poco 5 1 1 14
hiada 2 ] 0 2
13]si 11
o 47
14|si 21
parcmte 23
hio 19
14]si 44
no sabe )

no 10
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- Porcentajes:

cuestionario 1

cuestionario

cuestionario 3

cuestionario 4

75 100 100 94 1]si
17 0 1] 3 tengo dud
5 ] ] &) o
17 G B a4 2|si
33 33 33 L) sal prmte
a0 1] 1] 15 no
a0 91 g9 a0 3|sequra si
33 g 11 49 poshte si
17 1] 1] 1 posbte no
0 1] 1] 0 Segur ho
33 a3 B 37 4s5i
33 17 33 i sal prmte
33 1] 1] 25 no
B7 92 ag 75 5| si
17 ] 11 22 no sabe
17 5] 0 3 no
75 a2 7a B3 G|si
g a 11 32 no sahe
17 1] 11 5 ho
a3 a3 ag 5] 7| si
17 17 11 32 no sabe
0 0 ] 3 ho
17 i all 22 3|mucho
42 G 40 45 bastante
33 1] 10 25 poco
g 1] 1] g nada
8 Bl B 17 9lmucho
25 s 5T ol bastante
a0 ] 1] 26 poca
17 0 0 7 nada
g 17 22 20 10{rmucho
a0 ala] G 45 bastante
25 17 11 a0 poco
17 a a & nada
0 Gial Gia 24 11 |rmucho
al o 5T ol bastante
33 8 1] 22 poco
17 0 0 4 nada
0 42 ah 18 12 |mucho
42 al 33 45 bastante
42 g 11 32 poco
17 ] a & nada
19 13|si
a1 no
33 14 |si
37 parcimte
30 no
70 15|si
14 no sabe
16 no
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9.34.

Datostotalesde lostres ambitos.

cuestionario 1

cuestionario 2

cuestionario 3

cuestionario 4

1]si 20 29 25 229
tengo dud 10 3 2 67
no 1 0 0 8

21 11 25 18 150
sal prmte 13 7 a 15
no 5 0 0 al

3|sequra si 13 23 21 165
poshte si 13 &) B 145
posbte no 5 0 0 4
sequra no 0 0 0 3

4|5 13 21 17 136
zal prmte 12 9 10 110
no 5 1 0 B1

a5 17 29 23 219
no sabe 11 1 4 a4
no 3 1 ] 10

Gsi 22 28 23 213
no sabe 5 3 = G1
no 3l 0 1 18

7 s 22 28 A 215
no sahe 7 3 2 54
no 2 0 0 25

3|mucho & 5] 5] 40
bastante 15 22 14 101
poco 11 1 5 107
nada 2] ] ] 14

9\ mucho 5 9 7 36
bastante 14 15 14 126
poco 10 T 5 a7
nada 2 0 0 B

10| mucho 2 v G 40
hastante 18 20 20 110
poco 4 3 1 g3
nada 2 1 0 4

11 [rmucho o £l £l 45
bastante 15 14 18 162
poco 4 3 1] 62
nada 2 0 0 3

12|mucho 0 3 il ol
bastante 15 17 14 1560
poco 14 B 2 B
nada i 0 0 3

13| si 1] 1] 1] 51|
no 1] 1] 1] 225

14 |si 1] 1] 1] a1
parcmte 0 0 0 Bd
no ] ] ] 106

15| si 1] 1] 1] 100
no sabe 0 0 0 e
no 0 0 0 a2
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- Porcentajes.

cuestionario 1

cuestionario

cuestionario 3

cugstionario 4

B5 91 93 75 1]si
32 c) 7 22 tengo dud
3 0 ] 3 no
ar 78 G7 48 2|si
43 > 33 BF: sal prmte
20 ] ] 15 no
42 74 78 53 3|=seqguro si
42 26 2 45 posbte si
16 a 0 1 poshte no
1] i 1] 1 SEQUro no
42 RE 63 44 4]si
39 29 37 36 sal prmte
19 3 ] 20 fo
55 o4 a5 T Slsi
s 3 15 19 hio sahe
10 5 ] 4 no
71 =N a5 73 B|si
19 10 11 21 no sabe
10 0 4 ] fi
71 =l 93 73 ik
23 10 7 18 no sabe
=} 0 ] 9 hio
10 25 30 15 almucho
45 771 52 a4 hastante
35 &) 19 4 poco
5 a ] 5] nada
16 29 27 14 Sl rmucho
45 43 o4 49 hastante
32 23 19 34 poco
B ] [ 2 nada
=} 23 > 17 10{rmucho
55 F5 74 A5 hastante
29 10 4 35 poco
=} 3 ] 2 nada
16 29 33 17 11 |mucho
43 F1 G (=1H] hastante
29 10 0 23 poco
=) 0 ] 1 hada
] 25 41 19 12| mucho
43 a5 o2 s hastante
45 4] 7 25 poco
B 0 ] 1 hada
23 13|si
L o
32 14|si
27 parcimte
41 no
42 15|si
24 hio sahe
34 fio
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% de casos

9.4. GRAFICOS.

9.4.1. Graficos del ambito deinvestigacion.

Grafico A-5. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion ascendente en las

organizaciones (I-'\mbito de Investigacion) osi
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Grafico A-6. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion descendente en las

organizaciones (Ambito de investigacion)
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Grafico A-7. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion horizontal en las
organizaciones (Ambito de investigacion)
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Grafico A-8. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los compaieros-

proveedores (Ambito de investigacion)
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Grafico A-9. Creencias sobre la satisf_accién con lo proporcionado por los proveedores-
externos (Ambito de investigacion)
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Grafico A-10. Creencias sobre la satisfaccion con lo que reciben de los profesionales lo
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Grafico A-11. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes externos con lo
proporcionado por los profesionales (Ambito de investigacion)
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Grafico A-12. Creencias sobre la satisfacccion de los clientes externos con las
organizaciones (Ambito de investigacion)
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94.2. Graficos del ambito terapéutico.

Grafico B-5. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion ascendente en las
organizaciones (Ambito terapéutico)
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Grafico B-6. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion descendente en las
organizaciones (Ambito terapéutico)
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Griéfico B-7. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion horizontal en las
organizaciones (Ambito terapéutico)
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Grafico B-8. Creencias sobre la satisfaccidn con lo proporcionado por los compaiieros-

proveedores (Ambito terapéutico)
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Grafico B-9. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los proveedores-
externos (Ambito terapéutico)

O muchao
B bastante
0 poco

70
Onada

1 2 3 4
antes después mes después grupo

440



70

60

50

40

Grafico B-10.

compaiieros-clientes (Ambito terapéutico)

Creencias sobre la satisfaccion con lo que reciben de los profesionales los

O mucho
| bastante
Opoco
Onada

a0

2 3 4

antes después mes después grupo

441




70

B0

a0

40

30

20

Grafico B-11. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes externos con lo

proporcionado por los profesionales (Ambito terapéutico)
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Grafico B-12. Creencias sobre la satisfacccion de los clientes externos con las

organizaciones (Ambito terapéutico)
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9.4.3. Graficos del ambito educativo.

Grafico C-5. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion ascendente en las
organizaciones (Ambito educativo)
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Grafico C-7. Creencias sobre la mejoria de la comunicacién horizontal en las

organizaciones (Ambito educativo)
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Grafico C-8. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los compafieros-
proveedores (Ambito educativo)
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Grafico C-9. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los proveedores-
externos (Ambito educativo)
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Grafico C-10. Creencias sobre la satisfaccion con lo que reciben de los profesionales los
companeros-clientes (Ambito educativo)
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Grafico C-11. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes externos con lo
proporcionado por los profesionales (Ambito educativo)
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Grafico C-12. Creencias sobre la satisfacccion de los clientes externos con las

organizaciones (Ambito educativo)
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Gréaficos ddl total delostres ambitos.

Grafico-D-5. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion ascendente en las
organizaciones (Total ambitos) msi
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Grafico-D-6. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion descendente en las

organizaciones (Total)
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Grafico-D-7. Creencias sobre la mejoria de la comunicacion horizontal en las

organizaciones (Total ambitos)

Esi

an

a3

Ono sabe

Hno

71

73
23
18
10
s 9
D l
1 2 3 4
antes después més después grupo

453




Grafico-D-8. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los compaiieros-
proveedores (Total ambitos)
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Grafico-D-9. Creencias sobre la satisfaccion con lo proporcionado por los proveedores-

externos (Total ambitos)
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Grafico-D-10. Creencias sobre la satisfaccién con lo que proporcionan los compaiieros-
clientes (Total ambitos)
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Grafico-D-11. Creencias sobre la satisfaccion de los clientes externos con lo

proporcionado por los profesionales (Total ambitos)
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Grafico-D-12. Creencias sobre la satisfacccion de los clientes externos con las
organizaciones (Total ambitos)
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