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PRESENTACION

~ La obra del Prof. BIRKENBIHL, gue presentamos en lengua castellana, tras
vl ediciones, estd avalada por dos hechos significativos: Es una obra prictica,
manual, para los que se dodican & ln ardua tarea de la formacidn de personal.
%ndhtﬂmwwﬁydmm&mwwmm.
por uno de los mejores formadores de personal que ya “*heredd de su padre el
plicer de ensefiar”’.

A lo largo de sus multiples ediciones, el autor ha ido introduciendo nuevas vi
vencias, enriqueciendo el volumen con nuevos valores, logrando un manual dificil:
mente superable.

La carscteristica fundamental del texto es haber logrado una sintests clara, sen-
cilla y a la vez profunda de los conocimentos bisicos de la Prico-pedagogia mis
wetual, huyendo de todo doctrimalismo y de todo aire contaminante de erudicion.
Fs un libro para que lo entiendan todos.

El hecho misma de llevar, en poco tiempo, numerosas ediciones en aleman sor-
prende al propio autor, pues ello quicre indicar que se trata de una obra que interesa
no solamente a profesores y directores de formacion, sino 8 toda persona que quicre
adquirir una vision clara de la problemitica de las relaciones humanas.

La gran riqueza practica del libro se encierra en el capitulo 7, donde presenta
uns extensa gama de *Juegos de roles’’, “‘Estudios de cason’ y " Sociodramas ',
sacados de la vida real y reelaborudos por la propia experiencia con s colaboracion
de los que participan en los seminarios.

En la presentacion al mundo hispanopariante se ha procurado adaptar estos ca-
008 4 la situacion y al estilo de nuestro sector activo, creando asi una fuente inagota-
ble de instrumentos de trabajo para seminarnios y grupos de estudio

El libro, a su vez, s un modelo didictico de primera linca. Las sintesis al final
de cada capitulo y el indice analitico permiten tmar contactn mediatamente con
los puntos que se puedan precisar en cada momento La estructura dindmica
—Mb—ymawmu.m.mdﬂmmmnmdl-
dicticos del libro: los capitulos estdn relacionados entre si, en forma reticular, y
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FRESENTACION

aun plenso, sin pretenderio el autor, ha desarrollado un modelo de sistema integra-
do en espiml.

No es un libro para leerlo de una vez y (basta! Es una manual de cabecern,
que cada dia trae algo nuevo, como una fuente inagotable en el patio de casa, de
manery tan sugerente y clara discurriendo que, aun el lector que crevera no haber
encontrado nada nuevo, experimentaria ls mayor sorpresa: una vivencia de éxito.

Quicro subrayar que, entre los grandes méritos del antor, es justo destocar el
mids costoso y que Birkenbihl 1o ha logrado: decir las cosas grandes con lenguaje
sencillo, 1o que demuestra el talento pedagdgico del autor.

La formacidn de personal en base al estudio de casos y juegos de “roles””, ha
sido en muchos palses el secreto de un resurgir econdmico a través de la formacion
y revalorizacidn de los recursos humanos, Esta, quisiéeamos que fuera s aporta-
cion de esta obra u la mejora de nuestro pais.

La Editorial PARANINFO ha incorporado una pieza clave en materia de for-
macion de recursos humanos, que esperamos sepan aprovechar todos los que se de-
dican a la aventura de la mejora del hombre y de In sociedad.

LUIS GOMEZ RUEDA
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PROLOGO A LA TERCERA EDICION (*)

. hapudodcmm"pqnﬂomﬂ"nmmm
en em'c‘l:m hbql:‘uhmm. se han vendido hasta shora muchos miles de ejem-
m.mmuemmmmmmmmame
incluso **de director a director”’

W.Mmmmmdkbwamw«m
aémqueutnnnfmhpmphdim)ymmmlb Ese éxito de ventas no
nwmpdhdmmdhmawmblvmmmmam

um*uammuvmmmm*mmmam-

gentes tiene su origen probablemente en dos raices:

Por una parte, los empresarios tienden cada vez mis & incorporar e sux equi-
pmdtmacmaamm.nmdcmdawmqmnm
venido desarrollando una funcion en la empresa, por cjemplo, jefe de una seccidn
&m,«mwommmmn—m

Aum.mmmmmmwww.mm
Mcmwamym.wm.wuhuw
ammmmmhmmim.mupmmum
lizackn y manejo de ordenadores.

consta que las gentes & Lus que nos dirigimos o a quienes INteniamos con:
mc:“wmxoms“nmr'.xmm.wmmmm
dm—ammmdndimmu—mdnmvmmmmm
mdpo.wgduelcmlhmlndeunmmbkamqmwmmnm
nplwmmmmdumuunmkkudhmm.
mmm.muemsmvmmwmn
mhm&ﬂm.hmamhmdmwmswmmm:
* “Dingir'’ es un objetivo desarrollo tiende, cada vez mds, no 4 la mer
tm’wn&deamMmmmoWlhm-
talizacion psiquica del interesado.

* Es, . mds importante y de ma el comportamiento psicoldgica:

?mrmwlndn;kmmlmmm

(%) % reliere » Lo versidn slensans oditads en s momenio,
15



FROLOGO

irector primers mMancia vador y ¢l moderador, es decir,
.U“dm%mmmﬁ;mku&mmkw.m
q‘;iwlupyp-nu _ va & aprender algo nuevo. Y ex in-
opmmptopbuhmmqunewnmduum
puede realizatio por €.
'MM—WW&&W% nct
duce, por tanto, 4 una jon racional de 1a materia, que en sus hemisf
m&m«w‘#mmyw. N
Mmdhbnmm—.dw&mlmm.mhno expe-
M.omm*p&wwumuuhw.nlm
maqum-. W’Wm‘mwvmmz:
m&bcndlmmﬂnﬂbnm“bmmm“

Me interess hacer consar que este manual, que aparecid por vez primera hace

funcio-
leido por profesares, pedagogos,
s o ,' L A y de formacién de Profesorado no fia

merec distinchin s Jaz. Ello me satisface verdaderamenic porque sii-
mﬁx%adumn:unnmmmm&mumuh.
mmmmmwm-@mm Wmﬂ

Deoﬂombocmm“nmw:"y:g..mdc mhcolepl'h”mum“
m;mdml;:%ywum.me.mﬂgu o~
suliado imprescindible .

Expmolmdhmiwmmymﬁomqnmﬂibmm-enw
» muchos principiantes como *'cimiento bésico™".

Michacl Birkenbihl
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Capitulo 1
EL INDIVIDUO Y SU COMPORTAMIENTO

Vivimos en un mundo que incluye en La lista de sus principales caracteristicas la
falta de comunicacidn, Dicho con claridad, esto significa que 3l individuo le resulta
cadda vez mis dificil establecer una conexion positiva con sus conciudadanos. La cul-
:mhay que buscarla en of aluvidn de estimulos que desencadenan comtantemen:
e los massmedia, sino en |4 debllidad de la estructura de la personalidad del indivi-
duo. Si yo no estoy seguro de m| mismo o no s qué hacer conmigo mismo, no pue-
& adquirir compromisos con los demis, Ahora bien, puesto gue precissmente la
Mormacion es inimaginable sin un serio compromiso con los alumnos, resulta Imposi-
Ide hablar de pedagogia sin haber dejado bien establecidas s bases psicologicas.,

Al ple de la letra, psicologia significa "clencia del alma”. La psicologis de nues-
o liempo trata, en la prictica, una serle de cuestiones, agrupadas en dos grandes
sampos: por una parte, el estudio de la constitucion y estructura de la porsona hu
mana y, por otra, ¢l estudio de los comportamientos frente a los demis.

En este capitulo vamos a tratar de la llamada “paicologia individual™, es decir,
el estudio de la constitucion y estructura de la persona.

Nos hemos acostumbrado a diferenciar en 14 persona dos tonas: comclente y
subconsciente. Aunque no ve da estrictamente esta biparticion, porgue consciente y
subconsciente se condiclonan mutuamente, sin embargo, esta clasificacidn ha pro-
porcionado magnificos resultados en Ly tareas pedagigicas. Tenlendo en cuenta los
objetivos de este libro, no nos interesa elaborar definiciones sutiles con extremada
precision clentifica, puesto que o que descamos s dar relieve a las relaciones psico-
Iogicas fundamentales, de forma que puedan ser comprendidas por cualquier profa.
no inteligente e integradas en | prictica profesional de la vida diaria,

La conclencia es la categoria de la personalidad humana mis condicionada por
1os procesos mentales. Podriamos decir, en una forma muy esquemitica y exagera
da, que |a conciencia se identifica con el pensamiento. Aungue nos forjamos mu-
chas lusiones respecto a nuestra inteligencia y a nuestra capacidad de pensamiento
ligico, sin embargo la conclencla juega un papel muy modesto en el desarrollo de 1a
vida humana, Estamos dirigidos por nuestro subconsclente. Y puesto que el subcons-
Clente e el agente peincipal de fa comstitucion caracteristica de nuestra personali-
dad, queremons dedicarle atenclin priotitacla en este tema.

17



FL INDIVIDUO ¥ SUCOMPORTAMIENTO

£n el subconsciente (0 Inconsclente, como prefieren varios autotes) se locilizan
los instintas y los impultos. Un instinto se define puicologicamente como una nece
sdad gque, 8 no se satisface, conduce a la muerte. El hombre conoce tres necesida-
des de este tipo: ol hambro, la sed y ol swefio. Como nota margingl diremos gue la
falta de sueno es la que conduce mis pronto a la muerte. Loy llamados impulsos son
las fuetzas que nos mucven & “quorer™ una cosa concreta, muy determinada. Pode-
mos cltar como efemplos: el Impubo de conservacion, el impulso sexual, ¢ Impulso
materno o de incubacion, el impulso de podet, de dominacion o de posesion, Final-
mente, tambidn se generan en of subconsciente lay llamadas “agresividades”, de lo
que hablaremos despuds.

Descamos subrayar, en este contexto, un hecho muy importanie, particular-
mente porque s poco considerado en la prictica: (Cods Instinto o cada Impubso wo
cargudo de energla! Por esta razdn se puede considerar al hombre como un poten-
cial energético vivo. El que haya tenido [a ocasion de contemplar una crisks epllépti-
<a en otra persona 0 haya podido observar que para dominar 2 un loco hacen falta
varios hombres muy fuertes, poded hacerse una idea de la dimemidn absolitamente
fantdstica del potencial energético que hay en nosotros. Este potencial no solamen
te ha permitido |a supervivencia de |a raza humana en este planeta (en asociacion
con e trabajo de nuestro cerebro), sino que, ademds, representa una garantia de que
daremos solucidn a los problemas del futuro —a condickdn de que sepamos aplicar
esta onergfa oportunamente—. Lo clerto es que la mayoria de 14 gente sélo utiliza
una minima parte de su onergia priquica, Y todas las lamentaciones producidas por
14 coaccion para rendir mds en nuestra socledad industrial se vuelven sencillamente
ridiculas ul caonocer Jo cantidod de potenciel gue resulte improductive,

La energla, una vez generada, tiende a transformarne en movimlento, No existe
"energia en roposo”’, Por esta razdn, los instintos, cargados de enerygia, nos llevan a
hacer algo, Este fendmeno, que es evidente para cualquier fisico, nos amarga la exls-
lencia, pumito que todo lo que radica en of subconscliente —instintos, impulsos,
represiones, ele.— tende & imponense despladadamente, sea cual fuere nisestra situa-
cion goneral externa. Volveremos alin sobre este hecho.

Toda actuacidn humana puede quedar representada en ¢ esquema sigulente:

B

tamienio

L+ Objetivo

Es decit: ol hombre tiene un motive (0 una neceddad); pero todo motivo serd
orlgntado hacls un punto, hacia un objetivo, Al gue se ahsta nuestro comporta-
mignto,

Uina persony tiene hambre (esto es un motivo); su objetivo es la sacledad v su
Compietamiento! comer
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Lna persona dmummlumm&noww sy objetivo es el re-

ﬂmmmmmamhmwmlmmwumhnmm tanto so-
8 ¢l nuestra propio como sobre ef de los demds; o queremos valorar, prover o ~lo
& aln mis importante— cambiar el comportamiento de los demds, tenemos que
algo mds respecto a nuestras necesidades,

He aqui la pregunta concreta: dqué necesidades tiene ¢l hombre?
l‘ Podemos clasificar fus necesidades humanas en tres categor (as generales:

Necesidades fisicas.
Necesidades sociales.
Necesidades psiquicas,

Las necesicades fisicos incluyen 1oy instintos y los impulsos que garantizan nues-
Ara vida y 1a conservacion de Ly especio: hambre, sed, sueio, impulsa de conserva
i, instinto sexual.

Las nevesichades sociales abarcan los impubos que hacen posible la convivencia
humana. En e captulo segundo volveremos sobre este tema.

Las mecesidodes psiquicas constituyen las necesidades “mas profundas™ que el
hambre tiene que sathsfacer para aumentar su sentimiento de valor personal. A esta
categoria pertenecen sobre todo la necesidad de nototiedad v L bingueda de auto-
aalizacion.

: El psiclogo americano A H. MASLOW s ha preacupado durante mucho them-
~ po y ha estudiado profundamente of tema do las necesidades humanas. Los results:
don de sus estudios han quedado reflejados en la llamada “pirdmide de necesidades”,
Que, de forma simplificada, se presenta asf)

Auto-

/mﬁ'\‘\
Mot s\ /--_~;;-;---
[ Newziaidantes e sogu 1! \ -mm:;:nuo
/e O\
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MASLOW Habils —y esto es 1o interesante de su teor i de uha jerarguia de las
nocesidades, Es decir, los escalones de s pirdmide, mirada de abajo hacia armiba,
simbollzan of arden segin o que hay que satisfacer estas necesidades. As(, la super-
vivencia tiene prioridad absoluta para el hombre: teno que comer, tiene que beber,
tiene que dormir y reproducinse, En segundo lugar procura garantizar su existencia,
Antes lo hacla buscando cuevas o drboles donde vivir, despuds, comstruyendo vi-
viendas lacustres o castillos, Hoy dia esta garantia la busca principalmente bajo for.
mis monetatias: el hombre hace sus ahorros o suscribe polizas de seguro. Una vez
garantizada la exiviencia, ol hombre so oncamina a satisfacer sus necesidades socia
les. Se estructuna su circulo de amigos y conocidos, participa en asoclaclones o des-
arrolls actividades politicas, significando asi su pertenencia a la socledad en la que
se Integra,

No hay duda que la mayoria de la gonte se siente satisfecha cuando ha logrado
superar los tres primeros escalones de la plrimide de necesidades, EI que gane sull.
clente dinero para vivie 4 nivel que le corresponde segln su criterio, el gue tiene su
automdvll y puede pasir sus vicaciones en ol extranjoro, no suele desear nada mis,
Solamente tigne miedo al desorden, es decir, a la inseguridad que pueda producirse
et el sistema.

Por esta razon, s mayor parte de los alemanes oligen un partido polftico que,
bajo o lema “no queremos experimentos”, prometa que todo permanecerd como
antes. Los experimentos politicos, por supuesto, al igual que liis reformas de cual:
quier tipo, implican siempre ol riesgo del fracaso y son pocos los que desean correr
tal riesgo, EI pequefio mundo de la seguridad, comstituido por la familia, los amigos
v ¢l puesto de trabajo ssegurado, no debe correr peligro; esto es absolutamente
compremsibile desde el punto de vista psicologico.

MASLOW considera gue los escalones segundo y tercero estdn subordinados dl
aspecto “amor™: amot en sentido de “seguridad o proleccion’ por una parte y en
sentido de “donacion o entrega’’ por otra, (Véise ol dibujo,) Esta forma de conside:
rar los peldanos nos hace referencla de nuevo a la primera Infancia, EI lactante (y of
nifo pequedito) viven el amor materno en este doble sentido! necesitan sentirse tan
10 amados como protegidos. Si una persona arrastra un “déficit’ en este aspocto, e
decir, » ha sufrido carencias cuando era nifo, al hacerse adullo actuard con mayor
violencia en el cuarto escaldn, Se trata, en este swpuesto, de necesidades del yo exte
rior, Todo lo que esté relacionado con su sfafus adquiere una mayor importancia,
£1 atdn de notonedad se conwerte en motor tundamental de nuestras accliones. Un
hombre que conduce un coche demasiado grande, que invierte mucho dinero en w
apartamento (o chalet), que envis & sus hijos 4 un colegio muy caro y que, en su vk
da profesional, &mwimmmdaawhmanw-mwdap&ho n
tenta compensar su déficit de amor mediante éxitos y aparfencias externas. Este es
un fendmeno que el pueblo Hano ha cfrado en un proverbio lapidario: “el que faro:
lea, 1o necesita”™.
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ot (time, existe un nimero cada vez mis reducido de individuos que, despuds
perar ol cuirto escaldn de necesidades, intentan escalar la rona mis elevada! so
4 I tared de autorrealizacion, es decir, a la realizacion del “yo interior™.

base 4 un andlisls eritico, progresivamente van hackendo realldad 1a frase de
! "o que has heredado de tus padres, adquidrelo para poseerlo™. En otras
abiray: quion no utiliza sus talentos y sus capacidadas, horodadas, deja que s atro-
ih. {De qué sirve un talento musical innato, sl nunca se toca un Instrumento? {De
dlrve tener una buena memoria o no se intenta aprender un idioma extranjero?
L qué sirve el talento artistico si nunca se dibuja 0 se modela? Se hace rigida la
petura te un sisterma dtico que se convertind en pauta de todas las acciones. Re-
s evidente gue una persona, que plantea la autorrealizacion como lema de su
nunca llegard al final del camino. Trabajsrd hasta of Gitimo aliento,

Son particularmente relevantes dos observaciones de MASLOW. En primer lu-
el hombre tiene que remontin sucesivamente los escalones de T pirdmide, es
dt, no puede pasar por alto ningin peldano. En segundo lugar: cuanda un hom:
o pass mal, voelve 4 los escalones inferiores, Desiste de las necesidades psiqul
¥, tal vez, do las sociales, Solumente después de superar de nuevo 104 peldafios
1y 2, % interesard por los motivos “superiores” (3 es que lo hace).

 "Las excepciones confirman la regla”... Pensamos, por elemplo, en el artista
e estd obsesionado con su “locura do crear™. Trabaja como un fandtico para ofre-
¥ 4l mundo una “obra Inmortal”. Le da lgual tener o no comida mientras le que-
Tuerzas para seguic trabajando. Le es indiferenie e Hipo de vivienda que tenga v
importa un bledo la opinion que puedan tener de ¢l los demis, no le importa o le
Muﬂamumodmpbumu un lundtico, En sintesls; slempre ha
i individuos fuertemente motivados por lus necesidades psiquicas. Sin embargo,
ol porcentaje ~comiderado desde un punto de vista estadistioo— e irrelevanie ya
e entre 100 personas encontraremos una plenamente situada en of escaldn 5 de
pirdmide de MASLOW.

Para evitar fulsas Interpretaciones afadiremos otra observacion. El hombre no
s tolalmente de un escaldn a otro. Se holfa & ki ver en varios peldanios de la pird-
mide, segun wan lis necesidades del momento y su consiguien fe satisfaccion, No ey
prechso que lis necesidades de un escalOn estén cublertas @f clen por clen antes de
Que una persona se lance Al escaldn sigulente. S estoy muerto de hambee todos mis
luerzos se contrardn en comer, Pero si estoy saciado, supongamos al 70 u 80 poe
then, tenderé hacla otros objetivos. Si hubiera logrado en camhbio saciarse al 100 por
100, esto supondria que me habia puesto les botas, pero probablemente, estaria
an ahito que no tendrls interés por ninguna cosa ("plenus venter non studel
n,‘

Cuando mis necesidades de seguridad estin suficientemente garantizadas, tengo
vivienda, pequenos ahorros en ol banco, otc,, me lanzo hacia of sigulente escalon,
Sin embargo, en un momento en que mis necesidades de seguridad s veo poco
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affansadas puedo buscar Tuertes conexiones socliles. En esle caso me asociard pro
bablemenic con otros “necesitados’’, porque nos senturemos mas seguros formando
un bloque v, 4l menos, padremos comolamos mutuamente dentro de nuestra mise
ria, Pero en realldad esto no es asi. Sabemos gue los habitantes de los “ghettos™ no
logran formar bloque ya que procuran recolosamente diferenciarse unos de otros en
to reforenty a su status (“Mi hija trabaja en una cafeteria decente y no es una puerca
como la suya® ). De 1odo esto aparece claro que no hay Himites nitidos en o tema,

El que intenta motivar a otras personas, ey decin, desea convencer a algulon para
que camble de un comportamiento actual 4 otro diferente, no logra nada 3l no co-
noce bien la pirdmide dé MASLOW. Volveromos mids adelante en el capitulo relatic
vO & la pedagogia, 4 tratar este terma fan importanic.

Mis arriba hicimos noly gque todo cuanto radica en el subconsciente tiende a
imponerse & ultranza. De aqui se despronde la siguiente pregunta: iQuiénes ofrecen
resislencia & estas energias del incomciente? O, formulada de otra manera: (Quié
nes Impiden que nuestros Instintos se impongan sin limitacian?

Para poder dar respuesia a esta progunta tenemos que familiarizamos con otras
dos categor(as pelcoldgicas fimdamentales: EI “Yo™ y el “Super-Yo'. Una llustra-
cion simbdlica podrd ayudamos a comprender mojor este contaxto,

Dicho en forma figurativa, of hombre se sitda en tres niveles de motivacion, £
primer nivel es ¢l "Ello”, que constituye un concepto colectivo, introducido por
Sigmund FREUD, abarcando todo 10 gue se localiza en el subcomciente: instintos,
impulsos, represiones, agresividades, etc.

Normalmente, durante el tercero o cunrto ano de vida, una parte de este paten.
cial subcaomnsciente s sopara y empicza & constituir la biase de un nuevo nivel psiquls
co! El “Yo''. Todos conocemos este procesn, ya que es ficlimente observable en los
nifos, Por gjemplo:

—— e -

Ef “supwryn”
/ l' \
/
/ %] \
] L« & “yo* - \
[ g TRESEREERES “EARESS ¢\ “
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1 que un padre leva al pargque de atracciones 4 su hijo Tomds, que
' um&henmwumhaywmmdlhmdmydumum
i helado a su hijo. Cuando ha terminado de comérselo, ol nifio dice: *“Tomis
e otro helado". EI padre sabe que otro helado le sentard mal, Para que Tomds

o1 olra coss, le sube 4 un caballito de la ferla. Cuando acaba de dar La vuelta
WA dice: “"Tomds quiere ir otra vez en ¢l caballito™. Unos meses mis tarde, en
L s circunstancias, el nino dird: “Yo quiero otro helado", “Yo gquiero ir otra

el caballito®, Sl el padre tiene unas noclones de psicologia se dard cuenta que
s ha establecido como nivel autondmico en ol ulma de su hijo. A partir de ev
mento, o pequedo Tomis se siente individuo, con su propia penonalidad e
d, diferente y separada del contorno o modlo ambiente. Cuando el nifio to-
encla de sy autonomia, Intentard demostrarlal se inicla la fase de autoafir-
1. SEoun nifo no pisa esta fase entre su tercero y cuarto afo de vida, es sinto-
que hay algo anormal en su desarrollo psiquico,

Antes de que estudiemos [os efectos mutuos de todos los niveles de motiva-
n, fiigmono en ol tercer nivel, of dol “Super-Yo". Este término también ha sido
s por 5. FREUD y abarca todo ¢ conjunto de narmas y prohibiclones a las
4l hombre estd sometido. Observando con detalle ostas normas y prohibiciones
i puede constatar su procedencia de tres fuentes diferentes. En primer fugar las
s dtlcas (mandamiontos) que suelen ser canallzadas por la religion, por ejem-
SNo matards”, Despuds tnemos las normas morales, impuestas por la socledad,
que lh convivencld transcurra dentro de unas formas ordenadas, por ejemplo:
in nino no debe acostarse con su hermanita®.

Sin embargo, coma lu mayoria de la gente no cumple las noemas 0 mandamien-
208 dticos y morales, ol Extado promulga leyes con la consigwenteo amenaza de casti+
, por ejemplo: “quien atenta contra la dignidad humana de los otros en forma

pueda perturbar of orden pablico ... serd castigado con pena de prisidn no infe-
4 lres meses''.

Si echamos una ojeada ol dibujo anterior, vemos claramente que o Yo s« en-
Aira entre los otros dos niveles, en clerta forma como nivel tope. E1 Yo nos ayw-
# aplazar deseos, a orientarlos hacia otros objptivos o & renunciar a su salisfac-

ﬂ . Esta renuncia resulta mds ficil si ¢l hombre adopta el procedimiento que se
- “interfarizacidn®. Observen Ly proxima Hustracidn.

- 5i intraducimos en un acuario unos cuantos pececillos y, & continuacian, me-
un ludio, légicamente ocurrird 1o sgulente! ef lucio se precipitard sobre 1oy
los y se los comerd. Si repetimos ¢l experimento en situacion diferente: co-

| un cristal dividiendo la pecera en dos partes, una para los peces y ofra para

o luclo, éste volverd a lanzarse sobre los pececillos, Enudalnumodwurlcmd

m.nm y, pasando un tiempo, renunciard a su caceria. Lo

mmkmdaiml el ludonoanadmbaimpoudlbsm“inlr

* la prohibicidn impuesta desde el extetior (mediante el cristal). De esta

 manera by combiodo |a estructura de su personalidad. EI lucio tiene ahora otra mo-
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tivaching cambid su comportamiento poc otro nueve y "voluntarlimente™ no volve
rd & hacer lo que no le estd permitido.

Exactamente igual sucede en la educacion de un nifio. Sus padres le tramymiten
los preceptos v las prohitticiones del Super-Yo. A base de una repeticidn constante,
utilizando ademis clogios y censuras se va reforzando o debilitando ol comporta:
miento del nifo y el "Ello" queda reprimido hasta clerto punto, Por esta razon mis
chos adultos experimentan dificultades en los problemas sexuales: lu educacion re-
presiva a gue han sido sometidos, segOn la cual todos los aspectos del sexo se consi
deraban sucios, pecaminosos y noclvos, ha alterado li estructura de su subcomcien-
te hasta tal punto que jamds podrin obedecer con placer a su instinto sexual, Cuan-
do lo intentan, los sentimientos de culpabilidad consiguientes les desvirtuardn todo
wi placer, En estos casos ex necesaria la ayuda de un psicoterapéuta,

Es claro que ¢ YO se encuentra on una situacion extremadamente dificil, Estd
acgsado por amboy lados, por una parte el Ello y por la otra o Super-Yo, A esto
hay que afladir el acoso por parte del medio amblente en ol que vive ¢l hombre, El
entomo inunds al hombre de situaciones conflictivas frente 4 las cuales se ve abliga-
do 4 tomar decisiones. Este tripfe asedio of Yo hace que mucha gente no logre ma-
durar un Yo fuerte y definido,

Desdo ol punto de vista puramente psicoldgico exisie una respuesta muy simple
a la pregunta sobre la felicidad: logra ser feliz of que consigue un desatrollo concén:
trico, armbnico y equilibrado & pesar deo las embestidas del "Ello”, del “Super-Yo"
y del "medio ambients’",
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‘ de desarrollo del Yo en un individuo se aprecia a travds de su “sent
valor personal”. Los que presentan un Yo' débil, se conslderan infetio-
comprender mejor este tema conviene definir con mils precision y detalle
del valor personal (estima propia) y su antonimo “el sentimiento de

Aalucson
I A ” Confarmiutad
con la
ounciencia
Sentimiento del Exitos
wor persons profmionsles
Agresividad Satisteccion
controlscde erOtico-senual

El sentimiento del vator personal no es “una cosa en s mismo®' sino una estruc-

extremadamente compleja. Para que so pueda desarrollar un sano sentimiento

valor personal, se deben cumplir diversas condiclones, de entre Las cuales vamos

' 2qui algunias de las mis importantes,

rf. Una relacion dptima entre o Yo y o Yoddeal. Para comprander esta condicidn,
debemos aclarar, en primer 1rmino, la nocidn de "Yoldeal” (algunos autores
prefieren "ideal del Yo'), Nuestros padres nos transmiten el Yo idedl”, lo
mismo que nos transmiten of Super-Yo. En cada familia (excepcional ) exinten
personas que destacan y se convierten en modelos: Albert Schweltzer, Mahatma
Gandhi, Robert F. Kennedy, Albert Einstein, etc. Reuniendo cuslidades de es-
108 idolos y de otros que se llegan a conocer A traves de libros, peliculas, etc.,
o Individuo se construye su “Yo-deal”. En otras palabras: todos quisiéramon
swr Intrépidos, poderosos, veraces, altruistas y nobles. Cuando esta imagen |deal
de nuestros sueios difiere demasiado de nuestro Yo real, se produce una crisis.
Esto ogurre siempre durante la pubertad, edad en la que nos desprondomos de
un viejo fdolo, por ejlemplo, de un padre excesivamente ideallizado y supervalo-
rado, Entonces, sl no logramos volvernos hacia un nuevo idolo y, a la vez, no
reducimos ¢l “Yo ideal”™ a una dimension proporcionada, nuestro sentimiento
del valor personal empieza a resentinse, se ve amenazado.,
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1. Conformidad con puestra conclenche. La conclencia & ¢l espejo Interior de la

5.

motal social. Y puesto que la mordl estd sometida & cambios progresivos, la
conciencla tampoco o algo constante. La moral, por otra parte, estd fuerte
mente condiclonada por el ambiente cultural en ol que vive el hombre. La mo-
tal cambia periddicamente, de dier en dier afos y cambia también segin los
distintos puntos de |a geograf ia terrestre.

El sontido moral nos viene trammitido por nuestros padres, como parte del
Super-Ya. Con todo, el hombre cuando piensa, empieza 4 poner en tels de jub
clo la moral recibida. Asi, por ejemplo, una joven empezard a preguntarse al-
RO dia ol desea congderar como aplicable a ella la ley contra ol aborto, O, poar
tocar otro lema de actualidad, un joven deberd decidir o quiere participar en
una guerra injustificada como Ia del Vietnam, o si prefiere i 4 la cdrcel por ne-
garse 4 cumplir ef serviclo militar, Esto quiers decir que todo joven, con espin:
tu critico, elaborard su propla moral, ajustada en clerta medida a su personalldad.

Realizado esto proceso, ef individuo habrd definido de una vez por todas lo gque
comttuye su “conclencia”. Ello no Impide que puedan surglr dlguna ver noe-
vos factores relevantes gue le provoquen un camblo. El actuar conforme 2 csta
conciencia hace a un individuo invulnerable en gran medida ante las reacciones
del medio ambiente: e impocta un bledo 1o que los demis plensen de ¢, Mien-
tras obedorcs & estas notmas de comportamiento, establecidas voluntariamente
por ¢ mismo, dormird tranquilo. Estos son los hombres, cuyo acentuado senti-
do de su valor personal estd dibujado en la frase de Lutero: “Aqui estoy, no
puedo camblar®

Exito profesional. Se suele declr que el hombre tiene tres tareas fundamentales:
ol wabajo, ef amor y la comunidad, Sin trabajo el individuo no puede subsistir.
Es mis, no se conforma solamente con trabajar y obtener resultados positivos,
incluso superiores 4 la medls normal. (Desea, ademds, ser eloglado por su
rendimiento! Un buen trabajo profesiondl no tiene valar “en si mismo™ si no
e reconocido por lo demds. Por esta razdn, cuando se omite un elogio mereci-
do el sentimiento del valor personal queda afectado,

Valorecidn por parte de los demds. EL ser humano no desea solamente que se le
reconozca como buen trabajador. Quiere también ser tenido como “hombre
honrado y de bien™: altruista, excelente compafero, noble, simpitico... Desea
que le aprecien como peesana ¥ no sdlo como colaborador o como mantenedor
de |4 familia, Esta motivacion es la razdn por la que tanta gente particips en ac-
tos de beneficencia. Desean que se les reconozca pGblicamente su noblezs de
sentimientos y su altruismo, Esto no excluye, por supuesto, que haya gente que
hace el bien por motivos éticos, pero, en este caso, suele prewilecer el anonimato.

Agresividad controlada, Ya hemos constatado que of ser humano posee un Ine
memo potencial energético vivo y dado que suele utllizar apenas una parte mi-
nima de esle potencial se produce un “excedente de instintos*, Este excedente
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implica el riesgo de una tramformacian en agresividad, esto se suele observar 13-

glimente en manifestaciones o en situaciones de pdnico. El individuo tiene que

apronder 4 contar con su agresividad y a controlarta, reconociendo la peligrosi:
dad de su latente disponibilidad y procurando fijarse unos objetivos claros e im-
poniéndose una serla autodisciplina. El equilibrio de la personalidad sdlo se al:
canza sl se aprende a dominar, mediante un entrenamiento permanente, las

 energias priquicas y se logra encauzarias por las vias admitidas por la sociedad.

La satisfoccion erdticosexual. A partlr de FREUD conocemos el gran papel
que Juega el amor en nuestro sentimiento de valor personal, Pero FREUD ha
utllizado el concepto de “amor™ con un espectro mucho mas amplio de 1o que
suponen muchos criticos, que sdlo conocen de oidas sus teorfas, Al hablar de
sathfaccion erdticosexual se debe entender que Las relaciones psiquico-amoro-
s entre dos penonas deben satisfacerse 4l igual que las fsicas. Todos conoce:
mos 4 es0s tipos donjuanescos que van de cama en cama, demostrando su “vin-
ldad"™ ante sus dociles victimas. A pesar de todo, no son fellces, porque jamis
consiguen 1o que anhelan en ¢l fondo de su alma: ser amados por s mismos. A
la inversa, hay parejas que se commpenetran maravillosamente en todo, menos en
la intimudad sexual,

La picologia del subconsciente ha revelado que of fracaso sexual s consolida
en una neurosly, sintomd de que un Yo débil tiene miedo a entregarse incondi-
clonalmente a otro Yo, 5i me siento de :um mANera humdoh —AUNGUe e
inconscientemente—, no puedo compartit con Olra persam 10 poco que me
queda, Sin embargo, sOlo el que da, recibird; por e30, ¢l dar produce mis dicha
que el recibir. Y asi, el que "busca amor™ sufre constantes desilusiones que, a
su vez, van afectando a su deseo de notoriedad. Estamos frente a un auténtico
“clireulo vickno", un circulo infernal del cual normalmente un individuo no
puede liberarse sin ayuda extetior,

En resumen: e/ sentimiento del valor personal 0 su refuerzo constituye ef cen:
de interés y de onhelo de todos los hombees. Todo o que hacemos o defamos de
s redlizg —incomclentemente— con ¢ solo propdsito de reforzer nsestro sen-

'mwmmwldomddmdrbmlunnmmnm.
£ la prictica no importa si estas agresiones son reales o imaginadas. S| nuestro sen-
Himiento de valor personal estd subdesarrollado, se suele manifestar & través de los

Migulentes comportamientos:
) una excesiva dependencia del entorno (ol que dice s a todo, sin opinidn pro-

pla ni Inickativa personal );

b} un angustioso deseo de seguridad (sin experimentos no hay tiesgos)|
£) una lorzosa necesidad de satisfaccion sexual, que armastra con frecuencia 4 ac-

oy de depravacion ya que, en estos casos, una “relacion sexual normal” no
conduce a la satisfacciin deseads;
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d} una morbosa necesidad de notorledad ¥, soclads a ella, el ansla de éxitos; ¢f

Individuo, a menudo, persigue los “éxitos” en sectores secundarios para poder
presentar algo eom'w. pa

Resumiendo cuanto hemos expuesto sobre |3 estructuea del sentimiendo del va-
lot m,'lwnmmhuMamuan:mmmlw
W sentimiento de wilor personal sin ki resonancia Que Here err &1 ef medio umbiente,
ahm"mqwhmmmmdmm*p«hoy
la muodre perfiten ki et tura bavica de la personatidod del nifo, e hombre necest
18, dununte todu su vida le ayuda de los demds para configurar s personalicad, pary
transformane en un monmdm:nmmdodrbm mmm;pcu
clier @l animal. lncheso, coando of homive edulto o conquistado una personalided
absolutemente deflinide —y vempre tinka— seyuird necesitando hesta su muerte W
cwmmm«mlcconmm”vm'mmmm:ns:m
hombre permanece incomunicodo durente mucho tiempo, por ejemplo recluido o
wislodo en celda inlivdul, et extrictura se deshace progresivemente y ef indivi-

duo sufte una "Yegresion' welve of com /
A b porctamicnto infuntll, gue habio superado

El mandamiento fundamental de la fe cristiana es: “ama & tu mo como a
1t mismo ™, lo que quiere decir que no tengo que amar a mi wﬂim:::meuomo
€, porque posee determinadas cualidades de amabilidad, sino que le debo amar
porque estd ohi, porque existe. En este sentido, Incluso un criminal sirve para refor.
Zar mi sentimiento'de valor personal, ya que, observando su comportamiento aso-
clal, adquiero la certeza de que yo me encuontro en ¢ “buen™ camino.

Sod cual Tuere nuestra postura ante una rell o de
nuestra “suma sabiduria’, una cosa es mdbcuublmw y z :3:: um m
dunes no say node. Echemos ahora un vistazo sobre la antitesis dol sentimiento del
valot md: ef sentimbento de inferiorihad, Prescindiando de que af sntimiento
de inferioridad tamblén tiene un doble origen, extd, ademds, relaclonado con una
fuerza que en muchos casos nos hace 1a vida insoportable: ¢l miedo

muil‘::mbn Padece dos tipos de sentimiento de Infertoridad: uno Innato y otro

SUpongamos que una madre amamants 4 su bebé cada cuatro horas. Si
I madre no puede cumplir su horatio habitusl con puntualidad y se veua“an l:t‘:
hora, d. nifo sufre su primer trauma, E| “rraumativnoe™ es una herida psiquica que
jumis ctcalrlp; por el contratio, el simple “shock" s supeca pasado un tigmpo
Aungue ¢l nino de pecho ain no puede dominas intelectualmente sy situacion, m'
le, sn embargo, por primera vez su dopendencia del medio ambiente. En ol Proceso
te su desarrollo ef nifio va tenlendo una serie de experiencias de este Lipo; no puede
mantenerse de pie ni, mucho menos, caminar; no tiene garras pata defenderse, no
tiene pelo ni plumaje para poder protegerse contra ¢l frio, ete. Podemos decir 'qu
el hombre es un ser de carencias; desde of punto de vista fisiologico, comparado con
otros mam{iferos, aparece como un ser prematuro, que necesitar(a permanecer al
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s 22 meses en ¢l seno mialemo para poder sobrevivir Sin ayuda especial después
nacimiento,

Este sentimienta de Inferfocidad Innato, por supuesto que también tene
ahas. Da origen a toda la cultura humana. Lo que le ha sido negado al nacer, el
e 1o ha conquistado mediante sus inteligentes realizaciones. Puesto que no
a caminar deprisa y legar muy lejos, inventd ls rueda, el automivll . como su
AN 0 no estd dotado de herramientas o armas, & las ha fabricado; como no po-
iis volar como los pdjaros, ha comstruido el avidn, etc. Todo esto no hubiera sido
mible si el hombre no tuviera conciencia de su innata inferioridad.

El fracaso va inherente al hecho mismo de ser humano. Esto gquiere decir que
% los hombres nos planteamos problemas, & veces, de mancra errdnea o solucio-
m conflictos con decisiones Incorrectas. Debldo 4 estas declsiones no correctas
personas logran menos éxitos que otras, 1o cual suele ser causa de sorias portur-

s. Cuanto mis frecuentemente un hombie toma decisiones incorrectas o no
‘ 2 solucion a los problemas aplazindolos indefinidamente, tanto mis se afirma
a0 0 La certeza de que e Inferior 4 los demds. No logra controlar kos diversos pro-
Blemas de s existencia, La situscion resultante es depresiva, formdndose asi un
iento de inferioridud adquirido.

Estos dos sentimientos de inferioridad (innato y adquitido) se suman y lene
entonces el llamado "compiejo de inferforidfod™,

La palabra “complejo” por si misma nos indica que se trata de una situacion
z:umd- varios componentes. Pero, icull es |a causa del complejo de inferion:
{ Algo que pesa sobre nuestro sentimiento de valor penonal. Esta presion desen-
| un estado de dnimo bisico que amenaza esencialmente | vida de mucha gen-
of miedo. Grificamente podiiamos representar estas relaciones de la forma que
roximamente se indica,

Ningin hombre puede vivir Lirgo tiompo bajo 1a presidn del miedo. Lo malo del
s que aparezca como algo tan indefinido; no s sabe de qué so tiene miedo,
de las mayores profundidades del ser y actiia en todas las dimensiones; pro-
duce un efecto similar al de un “mazazo”; es algo i como si nos golpearan con un
E:n en la cabeza, privindonos de la posibilidad de ver claramente nuesira situs-
$ion v do buscar una salida, Por esta razdn el hombre, 4 menudo, reacciona con
vidad ante el micdo: expresa ira, furla y odio, Estis formas agresivas pueden
t no solsmente on el entorno, siho también en 14 propia persona. La Gltima
~ gonsecuencia es ¢ suicidio. Otra salida es que el hombre se sobreponga al miedo me-
dante una elevackon patologica de su Yo-ideal, lo cual lleva a un indicio claro de
gue of sentimiento del valor personal ha quedado afectado.

Entre los diversos factores que definen la personalldad a partic del subconsclen-
1, destacan las emociones por of papel tan importante que desempefian. Por lo tan-
10, habrd que estudiar qué son estos factores y por qué influyen tan profundamenie
w0 ¢l comportamiento humano.
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Infacionded innats Inforionice) squinds

Es posible dejar perpleja a la gente Inteligente 4l preguntarles simplemente:
queé es una emocion? Para poder dar una respuosta villida hay gue tener en cuenta
que Las emociones juegan un doble papel. “Sentir™ es, por una parte, recibir o cap-
Lar sefiales del entomo o de nuestto mundo interior, a través de nuestros drganos
seoriales. Las sensaciones rocibidas, & su ver son valoradss; esto es un factor imy
portante. El pardmetro de esta valoracion vuelve a ser ol sentimiento del valor per
sonal, que en bise a las sefiales percibidas quedard ofectodo positiva © negativa:
mento. Al ser afectado positiamente se producen emociones como el placer, la
alegria, la felicidad, fa flusion, la esperanza, la conflanza, etc. SI mo afecta negatl:
vamente, se producen emociones del tipo de tristeza, infelicidad, desesperacion,
desconflanza, ete. La suma de estas afecclones, sentidas por of hombre a 1o largo
de su vida y, particularmente, durante su nifiez, constituye el lamado “estado de
dnimo™ que se concreta en una “tension emocional permanente”. Estd claramente
demostrado que una persana que durante su periodo de desarrollo haya sido afec:
tada sobro todo positivamente, con tods seguridad resultard ser optimbsta v no ca-
be duda que tendrd éxito en todo lo que emprenda,

Ademds, lis emociones o sentimientos también pueden ser utllizados de modo
aclho,esded:,mdmudodcwhmmimuﬂmawmmo:una:n-
taria ha cometido un error que tieno consecuencias graves. En una oferta ha afadido
un cero, Usted, como pfe, no 1o ha visto, puesto que firma slempre las cartas sin
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Cuando docubre el error, usted llama 4 la sefonita y le dice, por efemplo:

Ana, {cdmo le ha podido ocurrir tal error?”, La secretaria intenta una

b pero pronto rompe a llorar desesperadamente. En su calldad de jefe,

| dard marcha atrds y le ditk: “Tranquil icese; sefonta Ana, 5¢ que usted ey una
e conflanza, etc,, ete.",

Qut ha hecho la secretarial Ha desplazado —por supuesto inconscioniomenie—
Mt que no tenia la posibilidad de dominar racionalmente, hacla un nivel

onal. Las emociones actian ditectaments sobre el subcomciente del interlo
ot y rmdm sl ¢l electo deseado. Asimismo, of dolor, fa célera, Ia compasion
a dosllusion frocuentemente se “anteponen’ para alcanzar un objetivo determina-
N resulth curlono que ls hombires se sirven de estos métodos con los mismos
tados que las mujeres..

Toda persona inteligente sabe que no existe la objetividad. Al igual que fa liber-
o, & una ficcion. Solo podemos intentar acercarmos lo mis posible a esta ficcion,
o comportamiento, El estudio de las emociones nos demuestra en forma
gue el hombre no puede ser objetivo, Todos hemos comstatado este hecho,
plo, cuando tres personas observan la mivma situacion y a continuacion
hen sus impresiones. Tres turistas que, desde la cumbre de una montafia, ob-
n el valle, describicdn o mismo paisaje de manera totalmente distinta. A causa
sl “estado de dnimo"’, uno ve ¢l juego de colores desde el rosa hasta el violeta
" 2; el segundo se siente impresionado por la perspectiva y, of torcera, aloctado
pior |a grandiosidad panordmica, se acuerda de la pequefies v fragilidad dol ser hu-
0. Podemos mencionar un ejemplo mis: todo juez puede contarnos miles de
de declaraciones contradicionas por parte de los testigos de un mismo acc-

"

En resumen, podemos declr que cada sefal captada por e hombre de si entor-
b de sy mundo interlor— resulta emocionalmente alterado, 1o que tambidn se
aplica ul dolor. Seglin mi estado de dnimo o mis motivaciones, daré mucha o poca
importancia a los dolores. Afadiremos todavia que s objetividad del ser humano

4 también limitada por sy subcomclente. Todos tenemos nuestra “mancha de
Marlotte, es declt, hay determinados acontecimientos que yo no quiero aceplar y,
por 1o tanto, no 10s veo o falsifico su percepcion. Es un hocho cifrado de la sigwen-
forma por un antiguo proverbio chino: “No hay nadle mis clego que of que no

m“.

N hemos ocupado proponderantemente del desarrollo de la personalidad del
Idividuo y ahora nos surge la pregunta: (CAmo se comporta el individuo en con.
jepto de miembro de un grupo? Trataremos de esta cucstion en el proximo capi
z o pero antes, recomiendo que reflexionen sobre este pequefo problema n® 1,

PUSSD Gque supongo que ustedes desean hallar, en este libro, algunas recomenda:
clohes pricticas.
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FProblema nv |

La valia de un director de un seminario se comprueba 1o mas tarde on el mo-
mento en que el primer participants le presents su primer problema de la vida pric-
thea, solicitando una respuesta a la pregunta: * ICémo me tendié que comportar en
ol futuro con este colaborador ! {Qué harfa usted en mi lugar?", A

Eslgpd relato que da un participante en un seminatio, sobre una serie de
Aconlecimienios antes de la “crisis del petrdles':

“Soy el bfvdddcwumwpnndpﬂdcwﬂbdudemtha,mdm
T2, es decir, el sector de la construceion de motores. Uno de los subjefes de mi de-
mmmto.mnﬁmlhmulofo&dco.mmboda&haamwd-m
ses aproximadamente. Con sus 34 aflos de edad, Federico es uno de nuestros cons-
buctores mis léwymemmmmMoammmmm
mm,m*mummmm«mmmmuumm-
mammtm,mclmmw&mm&wmmﬂa
de ruedas dentadas. Hace 18 meses le hemos conflado una tares especial, concrota-
mente ¢l perfeccionamiento de la cimara de combustion de la culata, Al ser extre:
madamente ambicioso, Federico se entregd de lleno a su trabajo, No estd casado y
N0 parece Que lengs novia, aunque e RUAPo v tiene un sueldo magnifico. Pasaba
mnhdowuanpomn'mbfiwayfmunummumuhommue
mentarias hasta las 10 de la noche, 1o que siempre he autorizado sin comentarios.
Estaba seguro que del uahbbfedukomﬂukdphmﬂu“a:mdu
" mn.FwockomwoddIModcmnwlmMﬂamm.mmm
de cuatro cllindros, aumentaria ta potencia en un 10 por 100, sin incremento de
consumo, Como comecuencla ya estdn trabajando vatios motores oxporimentales
y las expectutivas de Federico w han confirmade totalmente: o Incremento do
potencia oscita entro ol 9.4 y of 98 por 100,

Al observar su éxito, Fod-kamp'n“qmbwwtimnmlrmm
proyecto, Dirije un equipo de nueve personas, de ellas dos son colaboradores con
formacion universitaria técnica, tres operarios de detalle ¥ cuatro dibujantes técnl-
. Como jote, Federico »olo es apreciado por sus coluboradores a causa de sy ex-
m&m‘:ondm talento creativo, Le llaman “petimetre” porque luce trajes hechos a

y un lujoso automdwil italiane. E) 1o de Federi
cuesta aproximadamente 9,200,000 Pras. al afo. P o

Mi problema, por 1o tanto, e of sigulente: le doy a Federico una nueva my-
NON —y 00 nos faltan tarcas técnicas de este tipo— o le autorizo para que siga traba.
Janda un afio més con su departamento, dedicdndose al problema de la cdmara de
WMP ston? Me he decidido por la segunda soluciin, y esto ha sido mi efror. iPor

Pasados sels meses mis, Federico me sorprendio con una idea pricticamente
revolucionaria en la modificacion de cilindros, cimaras de combustion y perfiles

3

Pitones, 1o cual bajaria of comuma de este motor en un 50 pot cien. (Cincuents
'glen de combustible menos con una potencia igual!

Debo confesar que este proyecto me deslumbro en principio, principalmenie
también he sido constructor de motores, No obstante, tuve que destrudr es-
de Federico, Le dije textualmente, que este motor nunca se construiria. El
| principal de nuestra empresa es, 4 Ja ver, el acclonista mids importante
I nuevas refiner(as de petroleo de Cartagena que, a su vez, son el orgullo de nues-
Minksterio de Economia. En resumen: 10s interes econdmicos y el poderio de
Lomsorcios petrol (Teros impedician Lo construceion de este tipo de motor.

Federico opind que entonces ofreceria su ldea a olra empresa, por ejemplo una
Wica japonesa. Le subrayé, el hocho de que, segiin su contrato de trabajo con
Bestra empresa, sdlo podria utilizar una invencion hecha en nuestra fibrica o esta
s utlizaba durante cinco afos, Tendria que esperar estos cinco afos. Mientras
o, he confiado una nueva misidn 4 Federico. Externamente observa un compor -
4 n cortés y educado, pero totalmente impenonal, Y la semana pasada tuve
W primera ves la impresion, durante la entrevista de rutina que 1os lunes reallzo

todos los jefés de departamento, que Federico olfa ligeramente 2 alcohol, Ahore
wegunto.; (Qué puedo hacer para motivar a este inventor de primera categorfi
Quo siga trabajando a gran ritmo en nuestra empresa?”’,

~ {Que respuesta daria usted a este participanie —on base a los conocimientos
peoldgicos adquiridos en el primer capitulo? (MI respuesta estd en la plgina 354
o pido gue no la busque antes de que Intente soluclonar el problema usted

La conciencia es la categoria de la personalidad humana que resulta principal:
mente condicionada por los procesos mentales.

En ol subconsciente radican los instintos y los impulsos. Estin cargados con
enorgia y por ello podemos considerar al ser humano como un potencial ener:
ptico. El hecho es que sdlo activamos una parte minima de este potencial,

Todo comportamiento humano puede ser expresado mediante el esquema
sigulente:

Motivo —— | :"""' | Dbistivo

i3
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4.

S queremos comprender mojor o modificar of comportamiento de un ser humas
no, lenemos gue saber mis sobre sus necesidades (motivos), Globalmente, hay
tres clases distintas:

Necesidades Tisicas.
Necesidades sociales,
Necesidades psiquicas.

El psicologo americano AH. MASLOW ha logrado la vision mis profunda del
sistema de necesidades humanas, En su “pirdmide de las necesidades” demos-
trd que exlsten esenclalmente cinco escalones de necesidades, es decir:

Necesidades fislol gicas,
Necesldades de seguridad,
Nocesidades sociales,

Necesidades del Yo y, finalmente,
Necesidades de sutorrealizacion,

La piramide de MASLOW supiere las consecuencias siguientes

4) Las necesidades obodecen a un orden jerdrquico, es declr, forman escals de
prioridades y tienen que ser satisfechas segin un orden bien determinado.

b) El hombre permanece simudtdneamente en distintos excalones,

¢) Los déficits en los escalones 2 v 3 condiclonan toda la actividad espoecifica
del escalon 4,

d) S0lo uno de cada mil hombres, aproximadamente, Intenta subir el escalén 5
0 e st mds o menos definidamente en ¢,

Hablando en of sentido figurativo, el ser humano se mueve permanentemente
on tres “niveles de motivacion®™: el Ello, ¢l Yo y ¢ Super-Yo. El Ello y ¢l Super-
Yo son fuerzas antagdnicas: casl siempre ocurre que, cuando el Ello “quiere™
algo, s lo prohibe e Super-Yo. El Yo estd entre estos “"hermanos enemigos’ v
thene que reskitie su presion, ademds estd también sediado por ol entorno o
meodio ambiente,

La posibitidad de que of hombre pueda desarrollar un Yo “sano™ depende esen
clilmente de las condiclones que e le peesentan durante los primeros cinco
afos de vida. Por ello, el comportamienta de los padies o Abwolutamente deci
sivo para el nino,

Un Yo "sano" se manifiesta a través de un cliro sentimiento de valor personal,
Constituye el nivel central (e nuestra vida psiquica, en tomo al cudl gira todo
lo que hacemos o no hacemos,

FL INDIVIDUO ¥ SU COMPORTAMIENTD

Para poder desarrollar un sentimiento de valor personal “sano® hay que cumplis
~ por 1o menos seis premisas

1. Una relacion dptima entre el Yo y ¢ Yo-ldeal.
2. Conformidad con la concignca,

3. Exito profesional,

4. Valoracion de los demis.

5. Agresividad controlada.

6. Satisfaccion erdticosexual.

L Un ser humano no puede estructurar su sentimiento de valor personal sin la
ayuda de sus congéneros, Es decir, sin nuestros concludadanos no somos nada.

Por ello, necesitamos una comunicacion permanente con los demds. Si se rom«

pe forzosamente esta comunicacion, of ser humano deshace la estructura de su

:mulld:d y pasa por una lamada “regresion”; vuelve al comportamiento
fantil.

La contrapartida del sentimiento de valor personal es el sentimiento de inferio-
- tidad . Al hacerse demasiado fuerte este sentimiento, el hombre queda sometido
al miedo. Un miedo que es indefinido porque el hombre no sabe de qué tiene
miedo. Puesto que nadie puede vivir permanentemente con miedo, se reacclona
£ (normalmente con agresividad) contra é; se trata entonces de una “neuross”,

13, Las emociones fuegan un papel dominante en nuestra vida. Todo 1o que percibi-
mos a partir del entorno o de nuestro mundo Interior recibe un tono emocio-

~ nal. A veces también se utillzan activamente las emociones para dominar situy-
ciones que no pueden ser controladas en forma racional.

»
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Capitulo 2
EL INDIVIDUO EN EL GRUPO

La psicologia o la dindmica de grupo ocupa un espacio cada vez mis amplio en
la lteratura pelcoldgica mis reciente. Ocurre a menudo que so habla de ella en un
idioma tedtico rarisimo que pone los pelos de punta & cualquier psicdlogo. Durante
los uftimos anos he visto fracasar & algunos priclogos que intentaban seguir | ca:
rrera de formadores francotiradores. Todos ellos procedian de la escuela de esos psis
chlogos ledricos genuinos que emplezan cada parrafada con las palabras “Nosotros,
los dindmicos de grupo...". Como no tienen experiencia prictica del sector econd-
mica, no pueden saber que e imposible transferir los resultados de los llamados gro-
pos de laboratorio 4 la prictica de un grupo de trabajo (0 hacka un grupo de gente
procedente del sector Indistrial, que estd reunida en un seminario), Se observa una
vez mis, que hay problemas que no se pueden comprender intelec tuaimente. Hay
que vivirlos, El que nunca ha participado en un grupo de trabajo, que nunca ha tra
bajado en un consenso de grupo, que nunca ha vivido la lucha por of liderazgo o que
nunca i estado expuesto a la presidn del grupo porque no ha querido aceptar L
nomus establecidas por ol mismo, no sabe lo que significa fa “dindmica de grupo”
en la practica profesional. Y el que aspira 4 ganar su vida como profesor entrenador,
sea en régimon independiente, sea como empleado de la empresa, tene que haber
experimentado “in vivo™ los procesos de dindmica de grupo (en su salia),

Al hablar de la dindmica de grupo, surge L dificultad de que los clentificos que,
hasta el presente se han ocupado do estos problemas, todavia no han llegado & un
acuerdo respecto a 1o que s en realidad un “grupo”. MANFRED SADER (87)* re-
clentemente ha demostrado esta situacion andmala en su libto “Psicologla de Gru-
po”, dando unos ejemplos impresionantes (piginas 33/34), Voy a citarlos: “En w
Introduccion a la psicologia social, LINDGREN define un grupo como constituido
por dos o mis personas, que estin en alguna forma relaclonadas unas con las otras,

En su introduccidn a la investigacion de los pequefos grupos, OLMSTED define
un grupo como una pluralidad de individuos que estdn en contacto mutuo, reaccio-

nan los unos frente 4 1os otros y tienen ldeas comunes respecto 4 puntos esenciales,

* La cifrs entre paréntests s wfiere » la bibbiogmfia.
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Y, finalmente, McDAVID & HARARI, define en un texto manual: “un grupo
micologico es un sistema organizado de dos o mis Individuos que estin asochs-
e forma tal que en cierts medida posbilitan funciones comunes, que estable-
[ ones de “roles” entre los miembros y fijan normas que ogulan el compor-
nto del grupo y de todos sus miembros”

Cuando dos amigos andan por la calle, codo a codo, no constituyen un grupo,

cunlquiera de estas definiclones. No obstante, sl estas dos personas encuen:
N 4 U tercero que les plde su contribucidn para un acto de beneficencls, cons.
yent un grupo segin LINDGREN, pero no lo constituyen segin OLMSTED y
DAVID & HARARIL, Al invitar a cinco estudiantes, que No s conocen mMutua-
e, para que participen en un experimento soclopsicologico y 4l leerfes unas
drucciones, se constituye un grupo segin LINDGREN y OLMSTED, pero no
il segin McDAVID & HARARI, Los autores de 1as tres definiciones sblo
Bincidir fan y hablarfan todos de un grupo soclopolitico i los participantes convi-
"Mudmtmwytmdhmmm.

En este contexto no llegaremos a ninguna parte al seguir compllando otras de-
ichones mds de |4 lteratura especifica, para después sleglr L que nos parece mis
gita o la que procede de los cientificos mis importantes... Antes deberiimos
plar que ef concepto de grupo resulta de una nocidn construida (tedrica) que apli-
s 2 los fendmenos que nos rodean para consegulr ordenar un poco NueEstros
umientos y nuestras percepciones. Cuando no encontramos senclilaments gris
4 nuestro alrededor, cuando podemos decidir, dentro de ciertos limites de cone
fvencia, cudles son las formas linglfsticas, con que deseamos definir los grupos,
ilta perfectamente leg(timo establecer definiclones distintas, segin of dmbito
B trabajo, of intorés de la investigacion y el método adoptado”. (Fin de la cita.)
Para que no surfa un mal entendido entre of lector y mi persona, voy 2 presen-
en primer lugar mi clasificacion de grupos posibles, definiendo o describlendo
grupos segin su naturaleza, y apoydndome en las obras de ARGYLE (7) vy
AUMLING (22),

En primer lugar tenemos los grupos “naturales’’, que won grupos 4 que el hom.
e thone que pertenccor forzosamente pata poder vivir sin perjiicios. Estos grupos
o0l familla, los grupos de jovenes y los grupos de trabajo. También s podr ian
ahadir los grupos de alumnos, sobre todo cuando se trate de grupos que permanc:
won unidos durante muchas afos, coma por ejemplo en los colegion de Internos.
Obse % s die Corca A eslos grupos,

Para 10do ser humano, ¢l grupo mis improtante es la famifio. Se le suele desig-
i como “grupo primario®, porque es ol primer grupo 4l que pertenece ¢l indivi-
o y porque ejerce la influencis mis marcada sobre é. En la literatura también se
‘Wiillza ¢ @rmino de “grupo primario™ en un sentido mas amplio, concrelamente
'\." p designacion de grupos en los que [0y miembros poseen un contactn personal
My estrecho (“grupo face-Lo-face™), en ovosicidn al grupo superior (en la mayoria

37




EL INDIVIDUO EN KL GRUPO

e los casos en el sentido jerdrquico), que en este caso se denomina “grupo sec
no”. Asf, por ejemplo, se considéra una clase escolar como un grupo prima
mientras ks escuela, en su conjunto, aparece como "un grupo secundario®, por

plo una escuela de ensefanza general bisica. Este Frupo secundario a
tingue de otros grupos secundurios, como por ejemplo los colegios de BUP, g4
asimismo estin constituidos por grupos primarios. Pero volvemos 4l “grupo prima
o que s |a familla®,

Como “grupo primario”, la
hombee resulta insistentemente “programado” desde dos puntos de vista: Las
mas ético-morales y las normas soclales. En La familia el hombre apronde,
Por vez primera que tiene que jugyr un determinado * " para hacer sopar

la convivencia (en un espacio a menudo muy limitado), Y en este | de ¢ -
del padre, de la madre, del hijo, de 1a hija, de los hermanos mvon:? de Imm
np;mbmuﬁos,delost.u;..dhwnbnwnodmdoywﬂmdomwuoé
Pia carne los procesos do la dindmica de grupo. £l cdmo vive o dente ©Los procesos

concretamente, en forma preponderantemente positiva o negativa,

En la familla, como primer grupo natural, el hombre aprende ya (segin DAUM.

LING) los modelos de comportamiento que necesita para una tacion opti
todas lon grupos naturales: o e Mo

. Emudmlowmﬁmwzm‘um«wmmmuo

. Panlloummulnnmmhlmm:rm.

®  Espera una recompensa por su adaptacion, bajo la forma de agradecimiento
("unidades afectivas”) y reconocimiento de sus realizacioney. a

*  Mediante la Interaccian social (es decir, mediante una comunicacion eficas con
los demds miembros del grupo), intenta coparticipar en la fijacidn de (os objetl-
vos & largo plazo del grupo y también, en esta forma, elevar su status,

& Con un minimo de adaptacion, of individuo Apacigua su "miedo ancestral®,
profundamente enralzado en s subconsclents, de que pueda ser apartado del
upo. Al no conseguir esta adaptacidn minima, se vuelve un “outsider’’

Observemos ahora ef grupo natural sigulente que, asimismao, tiene una gran im-
portancia para cada ser humano: el grupo de [diwnes.

Este grupo sdlo resulta realmente Importante al iniciarse la pubertad. Entre 1o
10 y los 20 afos, el ddolescente se despega de sus padres. Durante este tiempo se
siente incomprendido y solitario; el calor de la asociacion familiar so cambla por el
calor del grupo de [Ovenes simpatizantes, animados de los mismos sentimientos
(“peergroup™). En el grupo de jovenes strgen fenGmenos que solo yon caracteristi-
con dol mismo. Pueden ser descritos de la manera sigulente (segin DAUMLING):

38

WWZ“

familla es tan significativa porque es ahi donde o

EL INDIVIDUQ EN FL GRUPO

existe una mision comim, impuesta desde fuera, ¥no que se Imaginan misio-
gue correspondan a lus necesldades,

Eatin necosdades convisten en hallar su identidad, fuera de la familia.
L4 motlvacion sexual es un factor principal de la formacidn v estructuracion

il grupo.

May un determinado objetivo do entrenamiento: adquiric destrezas sociales
¢ Al sex0 opuesto y a los adultos.

Mien entendido, estos fendmenos aparecen junto a los procesos de dindmica de
b “normales” de que hablaremos mds adelante,

£l tercer grupo natural que ejerce una influencia fundamental sobre wus miem

v ¢l grupo de trabejo. Puesto que el ser humano (Lanto en su vida profesional
Mo en s vida cotidiana) sdlo se puede desarrollar dentro de un “campo ambien-
¥, ol tipo de su integracion en el “cumpo embientel, grupo de trubajo" también
una influencia decisiva sobre su éxito profesional v, sobre su status sockal y su
de vida, La vida en el grupo de trabajo resulta principalmente condicionada
it @l estilo de direccion practicado por el jefe formal, por ol jefe del grupo infor
Il 'y por la estructura de los “eslabones de mando”, Volweremas a hablar de estos

~ La contrapartida de los “grupos naturales™ la constituyen los “grupos ad hoc*.
B Lrata de grupos que han sido formados con un £l muy determinado y que se des-
joen una ver alcanzado su objetivo. Los mis importantes son e grupo de laborato
10, of comite (solucion de problemas o basqueda de ideas), ef grupo terapéutico y
L Rrupo de seminario,

~ Segun DAUMLING, el grupo de kborarorio es "un grupo que suele estar com-
b por tres A cinco personas y que ha sido convocado por un corto plazo para
el experimento en directo, tenlendo una duracion aproximada de 30 4 90
Minutos y debiendo ejecutar una tarea estrictamente definida, de scuerdo con nor.
My habitualmento establecidas”, E1 trabajo de los grupos de labaratorio siempre se
2 en una situackon anormal, ARGYLE resume de la sigulente manera los incon-
oy fundamentales de este tipo de trabajo;

®  Pueden faltar elementos y procesos impartantes.
®  Los resultados pueden ser exagerados.
®  Lon resultados pueden ser falsos,

Al grupo de laboratorio se le opone ¢ “trabajo de campo™. Un ejemplo de esta
Mase de experimentacidn nos ha sdo ofrecido por LEWIN, por ejemplo, al reallzar
i estodion sobre los objetivos de direccion, con la ayuda de grupos de trabajo pro-

tes del sector industrial, El moderno trabajo de campo defiende el punto de
whia de que los experimentos en laboratorio son tan aleatorion como Las investiga-
chones sobre of comportamiento social de animales que se encuentran en cautiverio,
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Quiero que no me comprendan mal: por supuesto gue los resultados obteni
con grupos de laboratorio tienen su justificacion y su valor. Recordemos, por _
plo, los experimentos de obediencia de MILGRAM, Pero no es licito aplicar sens
Hamente los restltados de grupos de laboratorio a los grupos de trabajo en los
tores Industrial v econdmico, tal y como lo intentan repetidamente los |0
picologos que sdlo han conocido of trabajo en grupos de laboratorio durante sus
estudios superiores y que, sobrevalordndose un poco, creen que 10 saben todo 3¢ LUmo puntd e particularmente Importante, segin mi opinidn, porgue im-
ca de los procesos de dindmica de grupo y que lo pueden munejar (por ejemplo e i dificultades para el director del seminario. Hay grupos de seminatio
seminarios). nente homogéneos, porque sus miembros Lienen aproximadamente el mis-
E1 comitd es un grupo formado con e fin de solucionar un problema biin ¢ Y proceden del mismo sector de trabajo; por efemplo, 1o visitadores de
terminado, Puesto que oficialmente un comilé estd comtituido por miembros Miume empresa; aprendices (trainees), como, por ejemplo, futuros visitadores
tienen todos los mismos derechos, de aqui que tengan especial importancia las e ~da oK.
chin por ol liderazgo. E) individuo suele basarse en un “paquete objetivo™ par 1 director del sominario tended muchas menos dificultades con ests clase de
relvindicar el puesto de mando, es docir, s hacen propuestas en el sentido de como o homogéneos que con grupos muy heterogéneos. Ante esta situacion de hete-
proceder para alcanzar ol objetivo previsto, En la prictica casi siempre se observa nidad, que es mucho mas dificil, se colocan a menudo profesores francotirado-
que los comités celebran sesiones durante meses sin que se llegue 4 una conclusidn: ¥ organizan “seminarios ablertos”, como, por ejemplo, un “seminatio sobre
siguen preocupados con La “clarificacion® de cuestiones de procedimiento. de direccton”. En exte seminario participarin empresarios, empleados con

£l grupo ferapentico nace alrededor de 1900 y su importancia se ha visto enors % directivin, mandos intermedios, maestros y gente mis joven que todavia
memente Incrementada despuds de 14 segunda Guerra Mundial, sobre todo, a rafe IRUPS un puesto directivo, pero ya tienen el “baston de marical en s maleta™.
de Lis guerras de Corea y del Vietnam, 4l volver un contingente de soldados neurdtis Micer funcionar como un grupo Integrado y rabajar en conjunto a esta gente tan
cos tan considerable que ya no podian ser asistidos por 1oy psicoterapeutas exi A entre s/, exige sensibilidad y experiencia. Como director de seminario, por
tes. Entre nosotros, esta terapia también se ha implantado pronto, porgue, en n Wit hay que intentar siempre componer @ prion un grupo tan homogéneo co-
wa sockedad do comumo se incrementa cada dia el ndmern do neurdticos. Segln y " poybie, “ﬂwvwmdcmm't.lrmdb.sohimhvnwlﬂmlﬂ“ﬂl*
evaluaciones reallzadis por psicOlogos importantes, en nuestra mw.w*w & algunos supetiotes “se slonton en ol grupo, como “observadores” . Cuando

: ‘ I ocurre, todos tienen cuidado con lo que dicen y no se consiguen discusiones
da cinco personas y, en lis grandes ciudades incluso una de cada cuatro, necesita un - y i
tratamiento, nticas. El seminario ha muerto a partic del minuto de su apertura. Si no hay

de impedir que el jefe participe, hay que seguir la sigulente: “En
A esta enorme demanda se enfrentan, por ejemplo, en Alemania, unos 6.000 psi- i eminario no hay espectadores”, 1o que significa que los M:t.i.m que partici-
coterapeutas y estdn Lan sobrecargados, que los pacientes tienen 3 veces que aguar I an todos 10s ejercicios, commiendo asi el mismo riesgo de “meter la pata®, que
dar su tumo de tratamiento durante un plaro que puede llegar a dos afos. No meres 8 demis participantes. 4
ce 1a pona decir nada mis acerca de los procesos de dindmica de grupo en los grupos 1

torapéuticos —el toma es domasiado complojo y no pertenece al dmbito de este libvo, ~ Admismo es bastante importanie el punto 3 de nuestra definicion (duracion
seminaio). Lat dct !
B Gitiio-gupo ad foc” im e U 06wl mod : ). La regla prictica deber (a de ser: cuanto mis larga sea la duracidn de

nurlo, tanto ma la ocure
“no cientifico™ y sin apelar a autores especialistas, Intentaré definit un grupo de Vor-40.1h pasibiliied do e an e 6l los pracesos de

_ Mica de grupo que surgen en los naturales. Es decir: of durar b
nmlmt: desde ¢l punto de viste pragmdtico. Por lo tanto, iqué es un grupo de umammmo..m:m 'bnwodho:"l:a;owx:r"‘.m
seminario? "

M, para dicanzar este objotivi, sdlo se ha constituido por un espacio de tiem.
y limitado;

| miembros tienen e mismo stats (en ol caso ideal) v, por 1o tanto, los
M detechos.

W

U grapo 0e seminiio o5 un . -.Smlnmt-wt«nh,um&npwdmdhhmwmmd-mum-
yupo . 0 s haya integrado. Es decir: s8lo al Hegar el tercer dia resulta claro quién se ha
cuyo tamafio dptimo osclla entre 8 y 12 personas; %10 como lider o jefe informal, cudl es la trayectoria de lod “eslibones de

2. cuyo objetivo consste en cambiar el comportamiento de los participanies en hdo™ v quién es el “payaso™ del grupo. Al efectuane mis pronto esta integra:
una direccion muy particular, mediante la transmisién de nuevos conocimien: N, se puede decit que el director ha tenido suerte, porque ha logrado reunir desde
tos y fecrii ” luu:ro momento & un grupo de personis “amables” que resultan mituamente

.
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Comentando el punto | de L definicin (tamafio del grupo), hay que lue

“a ultranza®, como director de un seminario, contra 1 i oncion 7'
f t
la gerencia para que el seminario comprenda mis de 12 p:twmnm"‘;me:;e: dos

motivos:

¥ Lmyumnm'anduudlﬂdmummvd subgry,
o8 :
que surgen pos lo menos dos jefes de grupo informales. Sit'ihac

2. Cuanto mayor es ¢l numero de participanies, Lanto '
wwammkh.wom.mmh”m"o*rcmdom

versacion ante la video-cdmara. Al no haber suficientes ejercicion, los

pantes apoyan al profesor, diciendo que si con la cabeza (“seminarios ,
naddn“de cabezas") —pero no modifican su comportamiento. S6/o n‘:odhﬂ
lograr el cambio del comportamiento de los participantes 3| éstos pueden ejere

cltar ¢l nuevo comportamiento que se les exige.

3. Cada participante necesita una determinada cantidad de t
gmmwdwtnlulmﬁ’m’r‘bﬂym‘:
quomwmmdm&mum,mnﬁwﬂmm‘
mnadomtmmﬂlmdcooawmhmo;.ﬂnmhup como no hay
sibilidad de amphiar s duracién total de un seminario, un gran nimero de part.
cipantes equivale a Maumuualmm.awm.unﬂmdnhw

rablemente en el rendimiento de todo el grupo,

Lot profesores francotiradores son los que
padocon mis de este “handicap™
::o mhwuﬂolbmqnphnmdwobkmnwpmqmmmumdew .::
de formacidn. Loy gerentes, 2 menudo, sdlo ven “los enormes gastos” que resul-
tan de la formacion, Pmlmdod-ulcnunlodovimmlenm. entonces, tres conas;

1. Reducir los honorarios del profesor.
_2. Incluir tantos participantes en of seminario, como sea podble,

3. Incluir tantos asuntos cuanto sea posible on ol programa, para que “también co-

hmnlpaumbloddmwndoﬁnoqmummdo”.

Es una cuestion de autoridad personal ef atados permi
que los prolesores contr R
tan que s los imponga este tipo de procedimionto. A los profesores contratados en
mﬂmla :npormompm,’ wbnlodocumdohldmmmividadmm
m;:r’m‘o‘ recom u::do una mixima muy antigua “Principils obya" (“defiéndete
:::n .m :«:dn::pim ). Como profesor hay que defenderse desde ¢ primer momen-
mm :mnv%m&xwﬂmhwmh&thl)pﬂi-
Mdu'm' s “mmot trabaja en régimen permanente como “director de for

. lodoolaﬁopuamxtlviMYsblouamuéndoum
buena arganizacion el poder encaminar a los participantes (por ejemplo los emplea-

dos de un servicio oxterior m I
il uy amplio) hacia una formacion adecuada, en grupos
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wite incho (que en clerta medida ha sido necesario) sobre a prictica de la
tidlana de un profesor, volvemos 4 nuestro tema “dinamica de grupo”™. Pode-
una pregunta concreta: ** (Cuales son los procesos de dindmica de gri-
g d-vdlmammdamﬂwbaradamwnhdmm
| ilfas?". Se trata de los sigulentes:

o8 lucha por el liderazgo (informal),
L acha por ¢l Lugar en 10s “eslabones de mando®,
Tormacion de un “nivel medio del grupo”.
formacion de parejas (“pairing”’),
eloccitn del “papd™ (o “rdle™),

i 1o que respecta & L fuche por ¢f liderargo (o puesto de mando) se trata siem-
do ver quién es el jefe “informal™ del grupo. No se plantea el problema de poner
[ Jela de juicio la posicidn del director del seminario como jefe “formal"” del grupo
o menos 4 primera vista), Sin embargo, al no demostrar ser “sutoridad”, ~lo
8l pypo suele experimentar durante la primera sesidn- el director del somina-
Yueda expuesto 2 agresiones permanentes y duras. En esto caso, los directores
inario débiles suelen defenderse “derrotando™ a los participantes (por ejem-
con 1a ayuda del video-grabador ), demostrindoles durante una “critica de mani-

phra", que son unos imbéciles. Los directores de sominario con complejos de infe-
) ( jtambién los hay!) actian “profilicticamente”, al Igual que los vigilantes

"_‘ recuerdo que empezaban por golpear 4 los alumnos, como medida peofi-

 Estos profesores neurdticos “derrotan” sistemdticamente a los participantes, pa-

4 despuds empezar 4 “reconstruir® (por lo menns asi dicen). EI que necesita adop-
este tipo de procedimiento inmediatamente queda descalificado como profesor.

J' Recomiendo Insistentemente a todo director de seminario gue observe con pre-

whidn ls entrada de cada participante, el primer dia del seminario, Hay muchos que

ya con una postura de “ ihola, aqui estoy yo!". Asl seflalan de inmediato
o cuando piden por primera vez la palabra. Los participantes que de entrada

-z:mum«nmmﬂw puesto de mando. Otro indiclo del amsia de domina-
'kaunapmmw propuestas para of desarrollo def seminario, suelen sefialar con

s reivindicacion de liderazgo, Ejemplos: * INo podemos retrasar el descanso

1S minutos?” —“Este problema, {no deberia ser discutido en grupos mis peque

Aos?"— Con estas preguntas, los participantes tienen dos objetivos en vista: poner
2 prucba la autoridad del director del seminario y saber cudntos participantes estin
de acuerdo con ellos, es decir, comtituyen un “séquito” potencial. En los grupos
de seminario mds numerosos suele haber dos personas que anuncian de esta manera
su reivindicacion al liderazgo y recaudan prosélitos para su partido, Esto puede
orear dificultades cuando ef director no capta tales procesos del grupo y no sabe
controlarios,
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Am:démham’udlmmmnnlumm

mpre. Y |4

zr:d WnumeMa*Mnmmon
mergetico; por lo tanto, no el puddpmum-mmt,“ood que posee

formador de la opinién (Mopinion leader™), ¢l director tendrs tabilecer
relacidn eficlente con él. No lo olviden: el jofe informal eud mq‘: :upo

N L1

después del trabajo, por la mhnmdhou.ymdbwmﬂwouadsmm

Siucmvhmmmmlp,mmpdbobdmtmphm«ktmm.

MwwdomMMIarlmmwM&m recomiendo
procedimiento sigulente respecto a seminarios cuya duracion sea co'mo mfntmoc:[

una semana;

I. Durante el “acto de inauguracion" se realiza la eleccion de un
PO, Su mision oficial es la de presentar al director todas bimm::fx
dan surgir on of trmw:odﬁwmmdo(poubmplo.nmuhonﬂom
podulvlllphwuoabmu.owaqmlmmrﬂdmmmlulbamo
o;la oficina de correos, eic.). Asl se garantiza que of director sélo tengs un ine
terfocutor dentro del grupo, lo que significa, en la prictica, que el director ro-

maahauwm‘bsmmmmomdaun

cias del grupo™, il

2. Al mismo tiempo (durante la Inauguracion) se realiza la eleccion de un “incon:

formista®, Este participante tiene ls misidin de tramsmitir reclamaciones

po @l director del seminario y do negoclar las distintas soluchones (por cmﬁ

:’n‘: Mw p.':a*mlm c:: ptmnal‘ del hotel; mala comida; clases de mals call-
rofesores cuya on

S ot oy preparacion e insuficiento para tener

" Supongo que conorcan el trming my .
do en paicologl animal, En cada grupa do animales (por ejemplo gallos y'g:l:::::)
e estableco, mediante combates (reales o simbilicos) quién puede picar a quidn
As( se establoce un orden del animal mis fuerte hasta ef mis débil, Este orden se
mantiene intacto hasta que llegoe un nuevo animal € CaLsa desorden y se esta-
blezca de nuevo, mediante los referidos combates, e+ of lugar que le portenece
en los eslabones de mando. Podemos observar exactamente ¢l mismo proceso

Prupos de trabajo cuando llega uno “nueve”™ -

Lm“ahbumcbmwo“mlmmhmuﬂ-unll social

slutin

:uh uno. Es decir, ol Imwh"uduuﬁmmdohm”nod-m&‘::

':::mammmwmdum,umammmmu
n.@ﬁmlawmdqmnmaumww;n".&

otras palabras: el crédito social de que Roza un miembro de un grupo resulta deter-

L

juega un papel muy Importante
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o, efitre otras cosas, por los sigulentes factores: procedencia, cultura, éxito
honal, fortuna, actividades extraprofesionales (por ejemplo, en ssociaciones o
ol Tica), relaciones en la empresa (“su primo es el Papa’), ec.

Luanto menos se conocen los participantes de.un seminario, tanto mas dificil
4 para o Individuo comeguir of lugar que le comresponde. Particularmente en
narios ablertos'” donde se rednen participantes de varias empresas, es fre-
que todo un dia los participantes lo consuman en observacion y exploracio-
as, Por efemplo, el que aparece como demasiado lanzado, hace el ridiculo
& menudo se queda en los Gltimos eslubones de mando. Le resultard dificll des-
ot esta mald improsion,

1 diroctor de seminario deberia saber 1o sigulente: Mientras of grupo esté ocu
o fas luchay por of liderazgo vy of lugar en los eslabones de mando, € solo the-
s posibiiidedes de trabajer. Un director con conocimientos del ser humano,
¢ lo tanto, Intentard dirigir estas luchas para poder llevartas a su conclusion lo
pronto posible, Al intervenir en estas luchas, con sus elogios y sus criticas, faci-
aed &l individuo el encontrar su lugar en los eslabones de mando. Estas luchas tle-
i ung ventaje para o director, Por lo monos durante o primer dia ol grupo estd
elcticamente ocupado consigo mismo y de forma exclusiva, por o que no tiene
M tlempo nl energlas para luchar contra of director,

Las cosas son distintas cuando un director dispone de grupos blen Integrados
1 U seminario, por ejemplo grupos de visitadores firmemente estiblecidos. En este
g, los eslabones de mando ya estdn definidos. El grupo no tiene dificultades mu-
s y puede dedicanse a su ocupaciin favorita “erucificar al director”,

~ Dtro fendmeno de la dindmica de grupo es la formacion del "mivel del grupo ™
S tata de una identidad (& veces muy elevada) de 1a forma de pensar y de sentir
ientro de un grupo. 5S¢ establecen normas de comportamiento que se aplican a 1o
dn -y cuya infraccidn es castigada por medio de sanclones. Este tipo de “norma
o escrita” establece, por ejemplo, "qué cantidad de trabajo se debe hacer™. Puede
shiceder que un director de seminario exija que se estudie de noche, en el hotel, y
10do el grupo haga “huelga” y le haga saber, a través del jefe informal (o del porta-
waz) que o estudiar por la noche e demasiado duro para el grupo. No es que no lo
yultieran, pero .,
En este contexto hay que mencionar asimisimo la conocida “presion del grupo™
Hay slempre ambiciosos en un grupo de seminario, que quisren oblonet buenos re.
sultados ~para si mismos, para reforzar su sentimiento de valor personal, o con
miras a su carrera—.  Esto significa que s colocan fuera del “nivel del grupo®’, de
4 normativa establocida por el grupo. En estos casos se desencadonan, 4 veces, san-
clones muy fuertes por parte de los miembros, contra el “desviscionista®,

El repertorio dol grupo es muy rico: va desde los chistes sobre ¢ “ambicioso™
hasta agresiones [isicas muy blen disfrazadas. E1 resultado de esta "campana concet
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1ada™ solo puede tener ung alternativa: el

b‘mnconm:mm“ouuldw“(qmdnlmdebep.nmwnm).

Otrommumwwwmlmmamhdtmaochowu-
cipantes, es la formecion de parejas ("paiting”). Dos (0 & veces tres) participantes
haber dos motivos para esta formacidn
un sentimiento de debilidad. Los indivi

establecen un circulo mis cerrado. Puede
do parcjas: existe una fuerte simpatia o
MnmmMMahu(rmudmoddlnmrumMY

puede ocurrir que el director censure al "(‘mlor",ﬂmdounnum-do"lnwm

do por el "Pollux™, & causa de esta cenura.

Finalmente tenemos wdavia que tratyr o fendmeno de prupo quieds mas im.
portante: la eleccion del papet,

Hay papeles “activos™ y "pasivos™, es decir, papeles que se buscan y otros hacla
10 cuales so doja uno Hevar, Enhuwufadnlosmqmd:mmbdnww
mana, tenemos los sigulentes papeles activos:

® ¢l jefo informal,
® ol mis capaz,

® ¢l de la oposicion (inconformista),
y los sigulentes papeles pasivos:

el mis popular,

el “payaso”,

¢ sumiso,

¢l "outsider” (marginado).

Elmdnwnomlowdmhpowhr,mummloqmumm
:mmnqum.my.mlodo,dmvmwmmbsmwmdnunlm-
po lloga a ser el "Mcapn":obhn,mhdldduouddcm&uhnmvmdmo
modo “el trabijo es un juego pmél".oooaddhpmaoudhrumm.%
porque hay algunos “imbéciles” en ¢ seminario que solo pueden seguir a duras pe-
nas, Otra clase del "mis capaz” es of newrdtico Que s sientte obfigado, “forzado™ a
obtener 10s mejores resultados en todas las diciplinas —para reforzar s sentimiento
de valor personal afectado—, Estos hombres toman cualquier critica objetiva v justi-
ficada por parte del director del seminatio como una derrota personal, A veces, fa
muummmhnmmwmmm.whm.ammm-

do 4 un llanto convulivo, o también a auténticos 3intomas patoldgicos pslcosomd-
ticos.

A los papeles activos pertenece asimismo el de ke oposicion™, Nole “gusta la
orfentacidn del seminario™ y aprovecha cudlquier ocasidn para entrar en conflicto
con el director. Al principio de un seminario este tipo de hombre resulta popular
pqunddnkom'ﬁlhimmuumyounmddhcm". El desenlace de
eta hduiaodmnadohmdddqmtmddimw.mwum-
16

Individuo en cuestion o bien se adapta o

EL INDIVIDUO EN EL GRUPO

Lo di 10 vencerd al de la oposicion, ol cual sdlo le quodard
:ﬂn'::':mqmm En este Ultimo caso, podrd espe-
antes insinuaciones por parte del director del seminario y del grupo.

Bl mds popular es of miembro del grupo que mejor sabe contactar con los de-
'lumbt:"mm"v.am':mdo,wmdaﬂadanycwm
Pronto conocerd todo respecto 4l grupo —porque [os participantes le abren
200, Estos hombres no suelen tener necesidad de dominar, Su mision es la
ot ¥ nunca la del director, Por ello sdlo ocurrird raras veces que, en un gru-
Jefe informal sea a la ver el “mds popular™.

i m:mkuuudulmumudow”uyuo"umm_u
m&ﬂmhmmﬂuﬁuamdswsm%ﬁuuw

hre intenta frecuentemente compensar esta debilidad, ofreclendo aunum-
s 4 los demds. Se haceo cargo, voluntariamente, de los “trabajos de limpieza”, por
' » limplar la pizarra o poner los aparatos t6cnicos en su lugar, Con ello logra
d'upoluomwmcom“mupodmpmw".amgdlmmdcmtmdo
' puede caer en un error muy grave al criticar al “payaso” ~todo el grupo podrd
Wvantarse para defendet 4 “este tipo simpdtico™ . Ademds, nunca se le debe lanzar
W critice dura delante del grupo —solo duranie una entrevista sin testigos—, mien-
s que of elogio se utiliza fundamentalmente ante los demds. /De qué me sirve ol
Mejor elogho, si 1os demis no lo saben?

£l "sumisive' es ¢l hombre carente de capacidad de enjuiciamiento y de poten.
Sinl energético. No toma posiciones ni busca imponer su propio punto de vista. En
W seminario espera of resultado de la lucha por of Nderazgo vy, & continuacion, s
v en el séquito del jefe Informal, Por supuesto que evita cualquier enfrenta-
Miento con ol director del seminario.

nado™ suele pertenecer Al tipo “papel pasive", puesto gue se ve arras-
Arado aumwa\ qu?.: priori, no buscaba. Quizis sea un poco introvertido;
' flegue con retraso al grupo e indague taboes que no conoce. La mayoria de
Jon “marginados” sufron con este papel y a menudo hacen esfuerzos desesperados
) huir de €l En este caso, of director del seminario deberia intervenis con todo
Cildado y apovar el intento de un set humano que quiere integrane en el grupo.

Evidentemente que también existen otros tipos de “marginados”, por ejemplo
Jom intrigantes y Jos inventores de rumores, que desestabllizan el grupo hasta que
s by desenmascara, Llegado este momento, se les defa de lado y, para el grupo,
"han muerto”. El director del seminario nunca deberd intentar reconcillar 4 un
Pmarginado” con ol grupo ~pot ejemplo subrayando que se trata de un hombre co-
mo los demis, con sus debilidades—., Este intento malogrard y recaerd —por supues-
10 con efecto negativo— sobire el director,

Existe todav(a otro tipo de “marginado’ que suele aparecer repetidamente: of
HUpo muy Inteligente que asocia una 10gica Incisivi con arrogancia y, & priotl, ne
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daumwmmdm&mlodawc teligenci comprendida
lmwmm_nlmwmunwm:nmo.ﬂ.mm o
1ambién es neurdtico; durante
::o zom::.‘mnalmu por falta
o p fiervenir en una actitud de presion d aclarar
Mente que se aprecia mis of “cardcter™ que la R
existe siquiera la posibilidad de expilsay

S infancia ban sido mal programados, en

Jores resultados.

En conceplo de director de seminarios he logrado a veces Apartar a este lipo de

" en cunsilios de larga duracion, mientras todavis
periodo experimental. Al no existir esta posibilidad, este tipo d’: t:‘nz:'::ﬁ't"w:

una fuente de tensiones permanentes en el seminar perfudican
generdl y disminuyen 1a motivacion y los resultados p:&mcog o e

Después de 1a descripcion de los
papelos mis Importantes, Intentaremos
o " 8 b H aclarar,
iy, mis, el término de dindmica da grupo”™. (Poe Qué se habla de diedrmiica de

Se Wk%mwx un grupo, incluso bien integrado, nunca
3 Cerrado en s mismo, sigue siendo
una aociacion de individuos definidos COmo :miduh m."z’ ello nunca

uno se debe dejar engada “ "
cerdeun dianotrar o anquilidad™ de un grupo ~esta puede desapare-

clente, 1odo gira alrodedor
Hay “conflictos en ¢f aire™
tuas: intentan imponer ws
—fat not least— por el
ganda de cada individuo chocan con su sentimiento de

Prueba de fuego™ persiste hasta que cada
inevitable de la dependencia mutus, 1y lamada

expetimentado deberia conocer y
del “vabess de turco™,

Ya sabemos que la carga de
energia inherente & 1os instintos
cial & menudo imuficlontemente aprovechado producg un poten
e de instintos™. Este hug o, al que FREUD ha llamado “exceden-

comportamiento de estos " ~

I
" " ‘ 3
dos de los "“tests”, por olemplo en cursillos lurgos, porgue wd:::”e:n:: ;:‘n:

EL INIMVIDUO EN EL GRUPO

N pate modo, eliminan las emociones negativas, como b envidia o la rivalidad, Al
B posible exta “adaptacion a través de L Identificacion”’, queda afectada la inte
i del grupo. Necesita un pararrayos para sus agresiones —que corresponde siem-
al mis débil desde el punto de vista de los instintos. Sin que haya contribuido
‘minimo para ello, se convierte en cabeza de turco, es o “sufrelotodo”. A ve-
et desgraciado s agredido por todo of grupo de manera tan violenta y persis-
b que sufre un colapso total. Lo mismo ocurre también cuando ef director o
do autoritario con o grupo. Al no consoguir hacer frente a un director de-
i poderoso, se “castiga® al mas débil,
. Otro problema interesanto es of de la “distanci™. Yo diria que la mejor ilustra-

de este problema e la pardbola de los erizos contada por SCHOPENHAUER:
nte el frio de la noche, 103 erizos se acercan demasiado, se hieren mutuamen-
sus plas: i se apartan demasiado, sienten frio. Segin SCHOPENHAUER, su
ma es of sigwente: . hallar la distancia moderada a la que se slentan mejor”,
mo se aplica 4 un grupo. El acorcamiento excesivo provocs una defensa lesl-
W Por otra parte, la distancia provoca deseo de apoyo y calor. Por supuesto que es-
s problemdtica se refiere a la distancia entre los miembros del grupo, y también,
cipalmente, & la distancia entre cada individuo y o DG, Hay slempre un recelo
ile de gque otro pueda acercarse mis 4l DG.

Cuando fracase of Intento para determinar o distancla mutua Optima, ¢l grupo
v 4 una astucie y hace una “oferta afectiva' al DG. Revels que desea una di-
Mccion fuerte. Esto constituye un peligro, puesto gue, si el DG acepta la oferta, na-

| inmediataments la oposicion: “Nos tratan como a nifios...". Por ello todo este
oblema de la distancia deberia Inspirar | sigulente “norma rigida™ al DG (o ol
: of de un seminario); el director munce deberd robasar of papel de un moders.
. pderado. Su misién no es ke de solucionar los problemas del grupo. £50 lo ten-
W gue hacer o propio grupo®
~ Una palabra mas acerca del llamado estlo del grupo. El estifo def grupo, es de-
9t la manera como se superan los problemas y los conflictos en ef grupo, es exclusi:
yamente disefiada por el DG, A ello contribuye muchisimo s lamada “comunica-
chén no verbal”. El poota dlemis SCHILLER ha expresado con la mixima precision
mie hecho, redescublertio por la psicologia moderna y presentado por ella como una
novedad. He aqui conogidos versos :

“Wie er sich rausport und vie er spucki,
Das habst the (hm gelindlich abgeguekt™

{Estos versos de muy dificil raduccion al castellano, se pueden resumir de [a mane
fa siguionte: "Hasta los minimos detalles que aparecen en su personalidad han sido
coplados por sus seguidores™,)

Dicho con otras palabras: of que se Identifica con una persona, absorve fodo su

patrdn de comportamiento y no solamente algunos aspectos selecclonados, Agui
lenomos la fuente de peligros de la identificacion. Al asumir las costumbres de tra-
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bajo de su padre, diligente y eficaz, ol loven también suel

» © Bumir d
nmu‘ woMdeo :: w'v:x da“::‘“n mmd ..‘Un profesor fuma durante o ll::'::l“ '
profesor serd imitado por todos lo:luum-s: o Y

Todnbpauadtnchodoqwunmponmhmo :
errineo, & menudo, con-
d‘.:amwumm.cmunmmumumwmpa

« pese al semiforo rojo, “porque no viene nada®,
¥, quizds, puede coger of autobis. Pero ol hijo no aprende que el semiforo estd ah

wamalmmw.ﬂdﬁndtahm demasia
que of padre se reproche su forma de actusr o .

Porello.dpmmlmdrlqmmdm-dmmdulod :
mnnmmowmmm;mm dmm:’—mdolo ”d:
& curdadasamente roghtrado € imitado por ha mayorio de fos presentes— hmmr‘
rhdeluomhomqunmmmmhm ‘
10 ejercen sobre estos alumnes. En este caso, of
una invencion maravillosa, Ensefla 2 todos 4 verse »

w.yadawbmd&vdnsunmmmﬁmmymmmdébh.

el estilo de direccion personal del DG, Desde K. LEWIN

Sin embargo, ¢l estilo del grupo resulta

mentilmente tres estilos de direccidn a los Que puede recurrir un DG:

I
2
3

umwhdhmmpupo.yﬁhcﬂl&ddclmmmupwo.buﬂow

el estilo de direccidn autocritico (0 amoritario);
el estilo de direccitn democritico (o cooponllv’;): y

ol estilo "laisserfairg” ~dejar hacer— (que en los EE.UU, Lambién se denomina

ol método de las riendas sueltas).

tan las dow exigencias que actualmente w plantean a todo capaci
di :
Mmdmmwllboylluﬂmd. . il

Para hpmﬂhumn hay que wener en cuenta lo sigulente;

El estilo do direccion autoritario no es general
aproplado como formula "
cq:m m::uc::;. b:lmpa‘:lcipunw El sentimiento de que el pupo e conud;r'::)
nifkos Indisciplinados desemboca forzosamente en una

L1 estilo “dejar hacer" no ha dado buenos resultados

en la pric
fanza mu fomenta 1a tirania de los fuertes sobre lmdiblmmlgl‘c:: :::;!:
nlumm 10 grupos agresivos, despladados o brutales dentro de un grupo de
alumnos se Imponen porque nadie les pone resistencia.

de alumnos no saben qué efec-
eo-grabador se ha revelado coma
o mismos v al grupo en el moni-

temente influenciado por
sabemos gue existen funda:

EL INDIVIDUO EN 1L GRUPO

£1 estilo de direccion democritico, un estilo sumamente comunicativo, ayuda
M grupo 2 dominar los conflictos o problemas, en cooperacidn con el DG. En
st medida, constituye indudablemente ¢f estilo de direccidn dptimo para la
ansefanza de adultos. Pero presupone que of profesor sea und persona con una
extremads madurez peonal,
Estas sityaciones son particularmente dificiles en el sector economico. £l que
sido director de un seminario, con un grupo formado por “hombres maduros”,
0 dies afios o mis de prictica como jefes de departamento, no tiene la mds mini-
posibilidad de ejercer preslones. El que no logra convencer a través de su perso-
J v sus capacidades estd perdido.

Finalmente apuntamos ain el error mds frecuente que se observa precisamente
8 los ciroulos de profesores: ¢f ohvido de que coda palabra e pronunciads ante tey-
No hay comparacion posible entre o didlogo con un participante de un cuni-
b y un didlogo normal entre dos personas, En el grupo de seminario hay siempre
% Que fomun su postura —en favor o en contra de lo que pasa—. El oyente in:
hvidua N0 puedy mantenerse noutral, porgue entran en [Uego sus normas de rela:
~ personales y la suma de las experfencia que ha tenido hasta el momento. Pa-

ol oyente “pasivo” s6lo tiene importancia, en el sentido positivo, lo gue coincide
‘ wi mundo de experiencias y vivencias. Todo lo que no estd en conformidad con
M ddentidad presente afecta negativamente al oyente y provecs una defensa, posl-
moente, incluso, suténticas agresibnes contra el director del seminario.

Al criticar a4 un participante de Torma demasiado violenta, el profesor provoca
a0 muchos oyentes el recelo de que les pueda ocurrir lo mismo en cualguier momen:
1o, La consecuencia puede sot la division del grupo: una parte de los componentes
Identificard con el profesor y tratard 4l eriticado de manera similar; la otra parte
amicd la defersa del criticado y dirigicd su agresividad contra of profesor.
Basados en o que se ha dicho hasta el momento, detectamos |4 importancia
tiene para o director de un seminario el hecho de poder valorar adecuadamente
| comportamiento y La comunicacion en un grupo de alumnos, Dicho esto, pode-
s dar algunos consejos, basados en i prictica, que podrdn servir paca prevenis al
profesor contra eventudles erroces. La pregunta es la sigulente: " {De qué criterios
yo para valorar el comportamiento del grupoi*’.
1. Cuando un participante del grupo plantes un problema, hay que aclarar, en pris
mer wrmino, si se trata de un verdodero problema objeiive, o si solamente s
ha “distrazado”™ una necesidad emoclonal para poder discutiria, sin dar la cara,

2. Hay que actarur si el portovor e utilizado por el grupo solo para emitir wng s
Aal. Esto significaria que todos los demids se ocultan detris del portavor, para
no Llener que exponerse (principlo de solape).

3. En ol cno del “portavoz”, ise trata de un individuo de resistencia fuerte o
débil?
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4) En el primer caso, ol grupo seflals una oposicidn oculte, E|
Buro y aguarda cOmo va a reaccionar o director del seminario. Si reaccio
al problema, surge una discusion en la que se integranin cada vez mis p
pantes. De esta manera, ol problema resulta tratable v solucionable, Al

entender esta oferta de negociacion y no consideraria, el profesor Mo -"‘

una frustracion en of grupo, el cual culpard al portavos de demasiado déb
Este quedard expuesto a las agresiones del grupo, “por w fracaso™,

b) S el grupo envia s miembro mis fuerte, esto significa que se trata de ur

opasicion ablerte. £l atague o director del seminario ha emperado “oficials

menie”. Cada uno de los participantes estd dispuesto a ayudar 4l po
Al no comeguir desarmar la espoleta do esta situacion, el director del
nario habrd perdido gran parte de sy autoridad.

Si ol profesor reacciona duramente en esta situacion ¥ ol tiene personal

suficiente mMm.ﬂmﬂkmmmeﬂmw‘:ﬁ
prupo. El resultado es catastrofico: of grupo entra en regresion hacia modes
los de comportamiento Infantil. Me explico: se disutlve en pequenos grupos
y outsiders que s combaten con vehemencia. Estd perfectamente claro que
este grupo ya no alcanzard los resultados pedagogicos deseados: nadie estd
mativado para aprender, lo que significa sencillamente que o director del

seminario ha

El que trabaje on formacidn de adultos no debe olvidar Gue ¢/ tiempo de un

mmummnmﬁmqnd*mm.mda*d

1o de vsta muateril como de ks kivas. Elwhwomfmmn“cwmmo
lumtariamente o enviodo por s empress, tiene of derecho de cobrar intereses por ol
thempo tramcurrido en o seminario, El director de seminario que no hace todo to
que pueda para garantizar of exito del cunsillo, en [a medidu de 1o humanamente po-
Able, actua de modo lrresparsable y megligente. Por ello hay que exigirle que no
aplique solo lox conocimientos adquiridos hace muchos afos sino que:

4] ga trabajando en su propio perfeccionamiento para estar al dia

b) mﬂuuuamodmm clentTicos; o e e
ine sus materias de emsefanza de tal manera que las ¢ libte-

mente y no quede perplejo ante preguntas formuladas por mmm?“ ’

¢} aplique en la préctica lus loyes de dindmica de grupo desarrolladas hasta e mo-

mento —en of caso contrario, of cursillo estard condenado 4l fracaso desde ¢l

momento de su apertura—;

Incluso si no es pedagogo, adquiera los conocimientes diddcticos, sin los cuales
12 ensefianza se hace una pérdida de tiempo in(til y aburrida,

Antes de_qge comencemos o proximo capitulo, dedicado a la “comunicacion
::mw + Preseniamos un pequedo caso que podria plantesrse 4 un director
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2
En un seminario sobre “estilo de direccidn a nivel de cuadros medios™, frocuon-

M gente procedente de varias empresas y distintos sectores, un participante
ol caso viguionte:

jefe del departamento de proceso de datos y, estos UItimos meses, se meo
' muchos problemas. Ey probable que mi jefe me haya enviado a este se-
itlo por este motivo. Sin embargo, hasta el momento no he oido nada que me
A servir de receta para |a solucion de mis dificultades personales. Por ello qui-
aclarar mi situacion en palabras tan breves como sea posible.

Somos custro programadores en Nuestro , uno de los cuales sy
o que lleva mds afos de servicio y of representante oficial del jefe. Hay tres
padores mis y una sala de perforacin con una directora y cuatro sefiofitas en
0 empleo. Ademis hay dos seforitas mis que vienen dos dias a la semana,

Dcurre que nos encontramos hace algunos meses en Una situacion de cambio.
Una parte, Tenemos UNa MAquIna nueva cuyo sistema de programacion nos lo es-
pmefando una empress de comulting. Por otra parte, | direcclin ha decidido,
" poco tiempo, un cambio fundamental de la estructura de 14 empresa, que debe-
patar terminado el uno de encro de 1983, Por lop tanto, no sé donde tengo L cabe-
. Por supuesto que no tengo tiempo como para preocuparme de los pequefios
s de los colaboradores, Lo que he ofdo sobre "“dindmica”™ de grupo os muy
to ~pero, me imagino, que es pura teor ia-—. Discalpeme s hablo tan claro..
i slomplo, su tesis sobre el “atague al jefe”... Nunca es ol mbymo of que me ataca.
s sefioritas parecen habetlo combinado 10do y cada vez es una la que se enfurece
ando entro en la sala. Las demis se quedan tranquilas y aguardan a ver gué pasa...
me parece que haya ninguna conexidn Iogica con los estudios do dindmica de
wpo, 1Observacion de las interacciones! —Me hace reir. IMe slento feliz cada ves
salgo lleso o pasillo!—,

Por Otra parte, ocutren Cosxs en nuestra empresa que me ponen los pelos de
ita. Uno de los programadores recientements cometid un error y todos los acree-
han recibido cifras falsas, El segundo programador, un hombre con expetion-
también se ha equivocado en su programa. En consecuencia, salieron 15.000
turas con recargos falsos. Estos hechos no sdlo enfurecieron a mi jefe, sino tam-
BN 2 nuestro tercer programador, Este tiene una mujer, una hungara que solfa or
programas clent{ficos en la TV. Me hablaba slempre de la Inseguridad de
dstemas e proceso de ditos, Mabria que dejarle nuestro programa de
Jores, etc .. Al principio frené la Idea, pero ahora ¢l jefe ha decidido que olla
ame de nuevo o BAB (hojas do contabilidad interna de la empresa), que hasta
#hori tampoco resultaba correcto. En el (ltimo afo se han marchado dos programa-
doves, uno de ellos nl sigquiera se ha quedado hasta ol final del perfodo de prueba.
Debo decir que se trataba de chicos muy revoltosos que siempre lo sabian todo,.
Uno de ellos estd ahora en of sector farmacéutico, Me sorprende que se haya Inte-
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prado alli. £ segundo ha ingresado en uno de los mis grandes slmacenes de ™
m“ammdw.omwcomohhamaam.

Al experimentar un nuevo método para un nuevo programa, me he visto
talmente agredido por la directora de la sals de perforacion: {qué pensaba yo
iLas Momwanmumam.bmmwhmu

El director general nunca aparece. Estd encerrado en ls oficina principal
despacho particular (muy Mm;.am-uwnuymmgu"'"
bilidad de lodo.SHollunoputddfonovkpwowndxHM,ponkmp&o

waqdwo'maluvqnmmpimuhwwabwimlh.uh

contesta friamente: * {Por qué me lo pregunta a mi? 1Es asunto suyol"

Y ahora le pregunto: {qué puede hacer un jefe de departamento de proceso de-
datos con demasiado trabajo para lograr que colegas tan poco razonables entren en
razon! iTendra usted una recets para su “motivacién™? Si me la puede dar, ha mo-

recido la pena el que yo haya venido & este seminario”.
¢Como contestaria ustod A esta pregunta?
Mi respuesta La hallacd on la pdgina 355,

Resumen

1. Sehuadc“dmuckm"mumm mcluso blen integrado
ca constituye una entidad, es declr, un ser anado.sohn sl mtm:o Un n:;:)“:
Y dmﬂuﬁowmﬁ:ﬁndohﬂ%&ﬂdﬂmmuﬂdﬁam&.

2. Scpuodmdhtlngmlm"mmudn“vlm"vu ad hoc*, L
mabmanhfmﬂh,lm.upm&bmaddammmmzm
h.meondhoccommdmlmmmmudmdunnuumm
:::ﬂudo y con un objetiva muy especifico, disocidndose al terminar su cometi-

.Pmmonanhﬂoo.dmodchbonmb.dmlu,d .
tico y el grupo de seminario, sl

3. Como “grupo primario”, |a familla s fundamental porque on olla el hombre
penistentemente “programado”™ en dos sentidos: Adopta las normas mc:
morales y sociales; ademds aprende a adaptarse al “entomo familiar®, haciéndo-
se cargo de un “papel”.

4. En L familia e joven desarrolla actitudes y normas de com
portamiento
mkion.\dn. ademds, su futuro mwwnmmmdcmuqubn::‘:

: Esmquedmlnwdnnthhwdomminﬂnmcm
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Kl precio que paga por ello e la adaptacion, A través de un minimo de adap
tacion e individuo apacigua el “miedo ancestral”, hondamente enralzado en
M subcomsclente, de que sea excluldo del grupo. Si no consigue esta adapta
cidn minima, se vuelve un marginado,

Espera cobrar una recompensa por su adaptacion, bajo s forma de "unida
des afoctivas™ y del reconocimiento de sus realizaciones como miembro del
Brupo,

Intenta, a través de una comunicacion tan eficaz como sea posible, tanto
con cada elemento del grupo como con el jefe, lograe participar en la fija-
clon de los objetivos 4 largo plazo del grupe, elevando asi su status (= lugar
en los “eslabones de mando™).

Los grupos de laboratorio suslen ser constituidos por pocos miembros 4 los que
s Invita & participar un cierto tiempo en un experimento. Los inconvenientes
fundamentales de este tipo de trabajo son los siguientes: pueden faltar glemen-
tos y procesos Importantes; los resultados pueden ser exagerados o falsos. Por
ello hay que usar lx mixima precaucidn para aplicar los resultados obtenidos
on laboratorio a los grupos de trabajo o de seminario,

Un grupo de seminario es un grupo:

® Cuyo tamano Optimo osclla entre 8 y 12 personas;
® cuyn objetive comiste en camblar el comportamiento de los participantes

hacla una direccion muy especial, mediante L transmision de nuevos conoci-
mientos y teorias;

& gue, para alcanzar este objetivo, sdlo se ha comstituldo por un espacio de

tiempo muy limitado;

® guyos miembros tienen el mismo status (on of caso deal) y, por lo tanto, los

“mismos derechin®,

Cuanto mis larga soa la duracion de un seminario, tanto mas grande os la posi-
hilidad de que tengan lugar los procesos de dindmica del grupo tal y como ocu-
men en los grupos naturales, Es declr: al duree mis tempo, la naturaleza del
grupo de seminario se desplara del “grupo ad hoc™ hacia el "grupo natural™.

En todo grupo de seminario que se encuentra mis de tres dias en una clase, s
desarrollun los siguientes procesos de dinimica de grupo:

® Lalucha por el liderargo (informal),

® Lalucha por cf lugar en [os “eslabones de mando”'.
® La formaclén de un “nivel del grupo”.

® Laconstitucion de parefas (“pairing”).

® Laeleccion del papel (o "rol™).
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9

10,

12

13,

14,

15.
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El eslabdn de mando en los grupos humanos sefiala el smrus sociol de cads um
es decir: el “ndmero de su puesto™ en la cadena no depende de sus fuerzas ff
Cas como en el caso de los animales, sino de varlos factores, cuye conjugack
se rofloja en el “status™; por ejemplo, la procodencia, ol grado de cultura, o éx
o profesional, la fortuna, las actividades extraprofesionales, Las relaciones ¢
tro do ls empresa.

Sextilo del grupo”, e decir, la manera como se dominan los problemas y los

1oy dentro del grupo, resulta exclusivamente creado por el director del

nurio. Al desarrollo del modus opetandl contribuye preponderiantemente
0 de direccion personal dol director del seminario,

L pragmiitics pedagdgica habed que tener en cuenta lo siguionte:

B Ll estilo de direccion sutorttario no es adecuado como formula general, por-

Infantiliza a los participantes del cursillo,

» estifo "defar hoacer” no ha dado buenos resultados en [a practica deda en-
 whanza, porque fornenta la tirania de los fuertes sobre los débiles,

Bl estilo de direccion democndtico, un estilo sumamente comunicativo, ayu-
4 al grupo para que domine los conflictos o problemas en cooperacion con
ol director. En este aspecto constituye indudablemente el estilo de direccion

Bptimo para la enseflanza de adultos. Pero presupone que ¢ profesor sea una
* persona con una extremada madures personal

Mientras of grupo de seminario estd ocupado en las luchas por ¢f liderazgo
formal y por los lugares en |4 cadena de mando puede aprender muy poco.

El “nivel del grupo® es la conformidad (s menudo muy elevada) entre ¢l p
miento y los sentimientos dentro de un grupo, la cual se rofloja on normas di
comportamiento muy espocificas

El grupo espera que cada miembro (tan pronto como sea posible) elija un pape
que hace pronosticable el future comportamiento de cada uno, Hay pap
“activos™ y papeles “pasivos”.

Los papeles actives son 103 que se eligen consclentemente. Abarcan a los #
guientes:

® ¢l jele informal;

® ¢l mis capas,

® ¢l de la oposicion (Inconformista),
Los papeles pasivos son 105 que nos cusdran o que nos son atribuldos por los
demas. Comprenden:

En un grupo de seminario no exivte un didlogo entre el director y un partici-
Me, Hay slempre testigos presentes que toman sus posturas, Por lo tanto, un
D et [a sala del seminario siempre ejerce un determinado efecto sobre to-

0 ¢l grupo de participantes,

- Bl "ataque Al director' siempre s pone de manifiesto cuando el grupo hace in-
! ir & un miembiro fuerte, Si, al contrario, el grupo no esta unido y necesita

alguna ayuda, envia a un miembiro débll,

) E) director del seminario no puede tener 14 mision de solucionar 10y problemas

® el mis popular; “que surjan entre los miembros del grupo. Al detectar tales problemas, ef direc:
® ol “payaso”; ‘tor solo puede intentar jugar, con mucho cuidado, el papel de moderador, para
® ol sumiso; contribuir a su solucian,

& gl "marginado”,

La dindmica de grupo se desarrolla siempre a dos miweles. En La superficio estd
en juego ol comportamiento visible, racionaimente fundamentado enire los
miembros o entre los miembros del grupo y su director, En ol segundo nived, of
subconsciente, todo gira alrededor de las expectativas o de los recelos secretos
de cada indivduo.

Un problema importante del grupo es ol de la distancia. Un acercamiento dema-
viado grande es doloroso; ef alejamiento provoca el deseo de apoyo v de cdlor.
No se trata solamente de la distancla entre cada individuo v los otros miembros
del grupo, sino, también y sobre todo, de ls distancia entre cada individuo v ¢l
director del seminario, Existe siempre el miedo latente de que un miembro pue-
cla situarse mis cerca al director,
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y de grupo hemos elaborado la base que nos permite comprender por qué los
bres se comportan, en determinadas situacionss, fof como se comportan, Eso
POrque estin “programados” —y esto hasta tal punto que la mayoria de las
no logran salic ya de los programas adquiridos durante su infancia, sin ayuds ¢
tlor—, Dicho de otra forma: la gente sdlo cambia de comportamientos bisicos si

fluye sobre elld uny tercera persona. Exta persona puede ser, por ojemplo, el novio 0

Ia novia, un director de seminario o un psicoterapeuta, es decir, una persona por

que se “tlene conslderacion ™, que constituya para uno una autoridad amada o vene
rada, con ln eual se pueda Identificar, Volveremos mis tarde af asunto de la identis

ficacion.

El medio que permite acclones mutuas entre personas hoy dia se suele llamar
“comunicacion™. Existe comunicacion cuando une persons influye sobre ¢f com

paortamiento de otra ~incluso sin habier—. La “comunicacion”, por lo tanto, es muy-

chombmplhdcloque:cMwm.Lamhanﬂouwmdc

[a comunicacian, si bien, constituye su parte esencial,

Intentemos ahora, querido lector, tratar of tema extraordinariamente complejo
de la “comunicacidn®, de forma yue consigamos aclarar Las leyes que la figen, con
todas sun comecuencias en 10 que concierne 4 la prictica del seminario, La mejor
lorma de actuar serd 1a de seguir una de las mis antiguas reglis pedaghgicas: proce-
det de 1o mils simple hacla lo mds complejo. (Cudles son las leyes mas sencillas de 1n
comunicacion?

En la teoria de 12 Informacion se designan convencionalmente por A y B 2 tos
persanas que hablan una con la otra. "A™ ey ol emisor y "B" o receptor. Se podria
representar graficamenie de la forma que préximamente indicamos.

Lo que es esencial on el dibujo es la Necha doble: intica que solo se puede ha-
blar de “comunicacion™, en el estricto sentido de la palabra, cuando el receptor tie-
ne la ocasion de poder reaccionar al mensaje del emisr ("feedback"). Deseamos
subrayar una ver mis que 1odo este proceso s puede tambien desarrollar en forma
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Emisor Recpioe

worbal, o decir, sin que se pronuncle ninguna palabra, Esta situacion estd muy

i caracteri zada por el sigulente chiste: R
i ol dedo" —dijo una sefiora a su sirvienta— -

Y ;us.e :a?&:::&%w«:m”. "Y sl meneo la caboza™ ~contestd la

ta— “quiere decir que no voy™ .

Con ¢f dibujo de arriba podemos ahora formulir la primera ley “bisica™ de la

Gn (en este caso verbul )

Lo verdadero no es lo que dice A 3ino lo que entiende B,

imiento de exta ley es of onigen del error n® 1, causa de todas Las difl-
&“&wmwn% mﬁ que of hombre tene “gafas”, debido a su progra-
On, estas gafas [sistermas de vilores, prejuicios, resentimientos, eic.) condicio-
ol procesamiento de un mensaje por parte del recoptor, Al igual que w‘l.lb“n !.a
fovpuests del recoptor (su feedback) se altera en el emisor, & calsa de sus “gafas™,

Ademis, todo mensaje despierta sentimientos 0 emociones ef el. !mtot, debie
a sus experiencias pasadas. Este fondmeno importante del “tinte" que recibe ca-
da mensaje debido 4 antiguos programas, experiencias pasadas y emociones geners:

lll por vllas, se denomina “transferencia”, en psicoterapia, en la que constituye un

soncepto clave.

Asimismo esta ley desempofia un papel importante en la ensefianza.
recomendar 4 lodos mis colegas, sobre todo a los que todavia tienen
m?:'::;nch, queua:adenlodmlmdlu emvmladmmmudol: ley Tun-
damental arriba expresada: Ninguna persona actuando como ‘ra'cp(:'r .m{

Percibe wun mensaje precisamente tal y como o tenia en sy mente
wincluso coundo éste se exprese con la moyor cluridad . Hay una sols excepcion a
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esta regha Lo trammision de formulas matemiti
error de transmision, debido 4 s modalidad di
“receptor™ posea los necesarios conocimientos matemdticos, por supuesto,
temos mis tarde dol problema de las modalidades digitales y andlogas.

Es posible que el lector quode un poco escandalizado, Quizds haya creido,
ta ¢l momento, que cuando s ¢
seminario deberign entenderle “'correctamente®,
liberen de este razonamiento falso, Hnmedistamente! Puedo citar un gemplo

xpresa en forma precisa,

aclarard aln may este hecho tan extraordinariamente importante

#)

Iz

S

cas. En este cavo quoda excluido
sital de dsta, a condicitn de que

los participantes de
Les pido insistentemente que

LA COMUNICACTON EN FL SEMINARIO

casl 1odos los seminarios hago un ejercicio titulado el recorrido de un men-
Para dllo, tienon que salir seis participanies de 1 clase. Al séptimo se le mues:
, durante 45 segundos, ef cuadro anterior,

n anterforidad se le dan Instrucciones precisas: "Le vamos emseiar un cus
te 45 segundos. Memoricelo muy bien para que a continuacion pueda des-
#l participante sigulente”. . s
conecta ¢l videograbador y se llama al primer participanie que esta fuera.
s le imparten instrucciones precias: "El seflor X ha visto un cuadro y s

uadro al que
A describle, Esté usted muy atento para que pueda dualhlr-m [
" Y ahora se utiliza un truco que impide o “feedback™, Inmediatamente

doscripeion del cuadro por of primer participants, se le dice "Muchas gracia"
X, Ahora siéntese en su lugar . 1Por favor, el sigulente!

awr of altimo participante la descripcion del penuftimo, se le invita a que di-
“d'qudtom la pizarra, tal y como se 10 imagina. No interesa s el dibujo es per-
o no,

Lo que of séptimo participante dibuja tendrd por ejemplo el aspecto sigulente:

02 le ha dado L
i ha ocurrido? Cada “recepior” del mensaje, al que no s
wonurQ:M do un “feedback” (inconscientemente) ha cambiodo of mensje. l..‘n
que 2 uno le parece esencial, ko que colncide con su propio sistema de valores es
blecidos o despierta emociones positivas, es ampliado. Lo que repugna al sistema de
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valotes Intenor, choca con experiencias personales o despiorta emociones negati
resulta disminuido o eliminado,

otro cuadro) contiene intencionadamente dos imdgenes que casl siempre cond
A Interpretaciones falsas: 1a tumba y L chica desnuda,

La mayoria do la gente tiene tanto miedo a la muerte, que cualguier alusion &
ella les resulta desagradable. Y lo que es desagradable, nos gusta olvidarlo, Por el
suele desaparecer la tumba del cuadro,

rindose, " SOlo las personas con una cultura clisica L reproducen correctamente
Por ello desaparece siompre de las descripciones, en la mayoria de los casos, la tum
ba; otra de las razones por la cual desaparece o3 que 1 mayoria de |a gente ya nb
entena sU memoria ¥ 1o es capaz de recordar dos versos, pasados tres minulos,

nor ndmero de inhibiclones sexuales (se trata de la mayoria de s gente) slente
conscientemente desagrado ante ¢ desnudo y por ello altera esta parte del mensaje,
El participante afirma, por ejemplo: “hay una playa con una mujor apoyada sobre
una paimera®™. O quizis “se olvda™ do la mujer y sdlo dice: “hay una playa con pal

meras, en Algun pals del Sur;en e horlzonte se ve pasar un bugue"’,

cuatro, SHlo he dividido ¢l cuadro en cuatro partes porgue los experimentos de p
cologln del aprendizaje realizados en los EE ULL han demostrado que o "hombre
medio™ sdlo puede retener cuatro hechos en un plano reducido, dato que es muy
Importante para los profesores. Si se tratan, por ejemplo, en una clase de 45 minu-
tos, 12 hechos importantes, debemos saber que la mayoria de los participantes
olvida inmedistamente de ocho. (Este fendmeno también es importante para un vis
sitador,) Cuando se presentan demasiados datos sobre un producto al cliento, este

El dibujo elaborado por mi (ustedes podran evidentemente utilizar cualg

La cita de Goethe thene sentido: “El hombre se equivoca mientras sigue esfu

La chica desnuda afecta a la actitud ante of soxo, El gue tiena un mayor o

De todos modos: normalmente suclen desaparecer dos cuadros parciales de lo

no los poded memorizac. Por ello, un buen vendedor eligird 10s cuatro datos que me-
jor se adapten a la sitbacion de necesidades del cliente).

El gjerciclo "inolensivo™ “el recorrido de un mensaje” tlene siempre un efecto

chocinte sobiry 1o patticipantes en un seminario. Algunos espectadores llegan inclis

%0 & horrorizarse ante la falsificacion de los hechos por parte de los participantes en.
ol glerciclo, Y todos los que estdn en of seminario y tonen puestos de mando en su

empresa salen muy pensativos: edmo dar Grdenes (Claras) 2 los empleados con la
corteza de que sean “correctamente” cumplidas?

De L ley bdsica n® | resulta 1dgicamente la ley bisica n® 2 para una comunica-

cion eficaz:

‘ uede responsabilizar al “receptor” de un comportamiento falso.
~ Por ejemplo, st un profesor afirma: “ambos ovarios contienen 400,000 Gvulos

tos dvulos potenciales pueden madurar durante ls madurez sexual de la mu-

e

b saber, durante la revision de la materia ensefada, ol ¢ alumno ha establecido
A correcta entre “Ovulos potenciales” y “dvulos maduros™,

~ Amalicemos ahora otro grupo de leyes de la comunicacion, que ha sido resumi-

inaciin de "axiomas pragmiticos™.
Kl primer axioma pragmdtico de WATZLAWICK es el sigulente:
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Dicho de otra manera: El que comunica algo 2 otro flene que investigar si ol
e le ha comprendido comrectamente. Si ef “emisor ™ omite este “feedback”,

. Jos lamados foliculos primarios™ y pregunta en la hoja de examen
; s M el alumno responde: “400.000", la culpa es del profesor, porque no ha pro-

y escrito por of conocido psicdlogo austriaco PAUL WATZLAWICK (107) bajo

No e posible la nocomunicacion,

de esta verdad trivial? - Veamos un gjemplo mis.
! Quizds se trata de un paleto que ni siguiera da los buenos dlas. Pero la sim:

b antes, Y todo esto, sin el mis minimo intercambio de palabras. Dicho de ota
#

: ,Mh puede huir de esta influencia,

M opinion el mas importante para la prictica cotidiana:

Cuando B interpreta mal un mensaje de A, el culpable es siempee A. Ex de-
cir, Ia responsabilidad de s comunicacion correcta ey del “emisor’,

1 dUna verdad wivial? iSeguramente! Con todo —lcGanta gente hay que tliene

Supongamos que usted estd en la sala de espera de un médico, Ha llegado tem.
b y o el primer paciente. Se slents en un slilon; pasado sigin tlempo, quizis
Ia necesidad de hurgar en su nariz, lo que hace con mucho placer — ino hay
que le pueda obsorvar! . Quizds también sienta la necesldad de liberarse de
0, 10 que hace sin inhibiclones. Pasado poco tiempo aparece of segundo pa-

de este hombre ya modifica s comportamiento, Se sentard mejor en
¥ no se permitird las pequefias libertades que se habia tomado pocos minu

: la presencia dn otro basta para que usted modifique su comportamiento y
no puede hulr de esta comunicacion, Trasladando esto a la prictica del semi-
B, significa que, of entrar en k sala de close, el divector ejerce ung Influench wo-
M los presentes, simplemente debido o su aparicion —¢ inversamente . Ade-

Comideremos ahora el segundo axioma pragmitico de WATZLAWICK, segiin

Cada comunicacion implica un aspecto de contenido y un mpectorde rela
clon, condicionando el ditimo al primero,
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plencla de |a frase permiten reconocer, indudablemente, cud es s relacion con la
v B El hecho por sf mismo de como La sefiora A acentia la primera, la segun.
tercera o la cuarta palabra de su pregunta permite concluir cudl es la respues-
e espera. Y la armonia de la frase asociada al lenguaje del cuerpo muestran cla-
te 4 1o sefora B ol s sefora A plensa, por ejemplo, que se trata de una *'pobee-
HA" cuyas petlas sdlo pueden proceder del "rastrillo™, o de una mujer “liborada"
W puede permitirse llevar perlas verdaderas, porque tiene una fortuna, o de la e
de un hombre afortunado que le ofrece joyis verdaderas; —solamente por men-
dlgunas de las poubllidades de intorpretacion.

Para |a prictica de los seminarios esto significa: slempre que of director del se-
o abve lo bocy en fo sale de chises, deline su relocion con of grupo de parti)-
5. Tiene menos valor Jo que dice que cdmo lo dice. Si el director cree, pot
plo, que tiene ante 1 un grupo de imbeciles y que, con su ensefanza, estd
do margaritas a los puercos”, el grupo lo percibird, incluso sl el director pone
ximo cuidado para que ol grupo no so dé cuents de esta postura negativa, Por
wsto que pasa lo mismo cuando habla con un individuo. Volveremos a este fe-
p, 4l tratar del electo de ""Pigmalion",

El tercer axioma pragmitico de WATZLAWICK no es tan importante para la
offa. S8lo lo mencionamos para completar nuestra exposicion,

Grificamente lo podemos representar de |a siguiente maners:

APecto de CONtemoo 1" Nivel recionst ")
Aspectn de rwlacion 1"Niwl smmocions ™)

Dicho de otro modo: Cada relacion Interhumana se desarrolla nte
tndmmnluamnlmioni(nmdlhumménoblnhlyanhd 3
clonal (se trata de las emociones ¥ por 1o tanto de |a relacion humana entre los
interlocutores).

WATZLAWICK ha aclarado perfectamente que «f aspecto de Ma refacion, e o
cir, of nivel emocional, es of mds importante de Jos dos, Les pido que nunca olviden
que «f aspecto de la relacidn, es decir, el nivel emocional condicions al aspecto deol
contenido. Ello significa que sl no es posibile establecer un amblente armbnico ent:
dos interfocutores, no merece la pena dedicarse al contenido objetivo.

Con relacion a 1a prictica del seminario, ello significa que s/ un director de se-
minario no consigue crear ung aimoders armdnico, no merece I pena empessr con
fa emsefanze. A causa de esta ley fracasan todos los directores de seminatio que
mantionen una gran distancia respecto a los participantes y creen que su formacion
(diploma y titulo) les concede a prion una autoridad que oblige 4 los participantes &
absorber la materia enseflada. Los participantey no estdn obligodos ¢ noda. Si el dis
rector del seminarto no se presenta, a partle del primer minuto, no wblo como un
téenico sino ademds como un ser humano (con cualidades y debilidades), nadle
aceptard wn afirmaciones. Volveremos sobre este asunto esencial 4 tratar of proble-
ma de |a “identificacion™.

Para Hlustrar el peimero v segundo axiomas, WATZLAWICK nos ofrece un ejem-
plo maravilloso: Dos sefioras, A y B, coinciden por ver primera en una fiesta. La se-
fora B luce un collar de perlas, La sefora A lo pregunta; “ (Son auténticas estas
perlas

Prescindiendo del hecho de que [a pregunta no es muy cortes, la sefiora B no
puede hulr de la comunicaclon, Incluso si aparentara no “haber ofdo" la pregunta,

eso Lambién serfa una respuests, Pero este efemplo también luming la valldes del
segundo axioma. La forma con la que ta sebord A hace su pregunta, el tono vy la
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La naturaleza de una relacién queda condicionada por la valoracion de los
procesos comunicativos por parte de los interlocutores,

Dicho de otro modo: cada comunicacion se desarrolla en fases y estd sometida
wna clasificacion (puntuacion), EI tipo de clasificacion eperce una influencia sobre
desarrollo de la comunicacion en Lla medida en que se da una importancla distinta
M las diferentes fases 0 se pueden utllizar repetidamente ciertas fases como base del
w desarrollo de la conversacion,

Yi hemos mencionado brevemente el contenido del cuarto axioma pragmitico,
an otro contexto. No se asusten ustedes al leer of toxto cientificamente formulado

A Interpretacion no es mis diffoll que L de las afirmaciones de los axiomas ante
Hores. El cuarto axioma de WATZLAWICK e ¢f siguiente:

La comunicacion humana utiliza modalidades digitales y andlogas, Las co-
municaciones digitales poseen una sintaxis logica compleja y diversa, pero
su semintica es insuficiente a nivel de las reluciones. En contrapartida, las
comunicaciones andlogas poseen este potencial semintico, pero carecen de
la sintaxis 16gica necesaria para que las comunicaciones sean clarss.

Pars [os que no son “pedagogos*’ este axioma debe de resultar incomprensible,
Puesio que desconocen los términos muy definidos en gue se fundamenta, WATZ-
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LAWICK por supuesio que tiene que adoptar esto Lipo de lenguaje, ya que es pro

sor catedritico y clentifico; al elegir expresiones “populares’ quedir fa descalif

Analicemos ahora sistematicamente el texto del cuarto axima, ptocuundo‘ &

plicar los términos técnicos en lenguaje sencllio:

Sintaxis  — forma bajo a cual las palabras estdn reunidas en una frise,

Semdntica — ciencia de la significacion de las palabras,

Digital ~ que funciona segin el principio del “contar®, por lo tanto:
ticamente correcto,

Andlogo  — el sentido es de significacion transpuesta: en imigenes (icdnico),

Si intentamos traducic ef axioma arriba formulado en forma cientifica al le

guaje cotidiano, tenemos ¢l texto sigulents: *'La comunicacion humana se d

tanto bajo la forma matemdticamente correcta como en imigenes, La comuni

matemiticamente correcta, objetiva, contiene un orden de palabras variado y
ple, estructurada seg(n una logica rigurosa; sin embargo, la significacion do las
bras (0 simbolos o cifras) utilizadas paca este Lipo de comunicacion no bastan

describie relaciones emocionales. Por otra parte, la comunicacion andloga, es ¢
que funciona preponderantemente con imagenes, utiliza un lenguaje mis signific

vo y cargado de emocion, siendo, con todo, poco adecuado para expresar co
mente hechos estrictamente objetivos y matemditicos",

Al “simplificar genialmente™ este hocho, of cuarto axioma de WATZLA
dice:
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, A desed ockirar relaciones emociomdles, no deberd intentar nunce que los

'3 caomprenchin o base de imdgenes, mas o menos inadecwodas y de ejem.

YRojos”. La mejor forma dv dominar este tpo de situaciones es mediante *jue-
funciones” (juegos de “rdles"), en los g los jugadores participantes apren-

NOF Su propia experiencia, fos problemas en cuestion @ nivel emocional,

ahora tenemos el quinto y Gltimo axioma de WATZLAWICK,

procesos de comunicacion interpersonalos yon simetricos o comple
5%, segn que la relacion entre los Interfocutores se base en la igual-
dad o la diferencia.

’ este axioma se trata principalmente del poder y de La influencla que poseen
cutores, Al enfrentarse dos hombres cuyo status es aproximadamente

m (convencionalments) una comunicacion "simétrica’™. S| o status do

v teripcutores es desigual, se habla de una comunicacion “complementaria®, es

i, qe se complementa,

Para volver a la prictica de los seminarios, nos surge ahora una pregunta: “La

eldn entre el director del seminario y los participantes, ideberia de ser simétrica

plementaria?”.

Sl el profesor no e un “fracasado bien canocido™ (que desgraciadamente tam.

i Jos hay...) adoptard la postura sigulente: Al principio, es decir cuando se inicia
saminario, la comunicacion sdlo pueds ser complementaria. Es decir! los partich

L

Los dos niveles de cada comunicacidn, el nivel del contenido y el nivel de
la relacion, corresponden a un lenguaje muy especial ! un lenguaje matemi-
ticamente correcto y un lenguaje “iconico’’ y cargado de emocion,

Mnalmmxiowamnp Y ol director o3 ¢l que sabe mis quo
"" mds v les puode transmitic esa sabldur (a. Sin ererbargo, un divector de seming
L deberd esforzane por conwrtir poco @ poco lo comunicecidn complementorio
L Simdirica. Un buen seminanio € una conwersacion alternada entre interfocutores
W b mmismas derechas, en (g gue ambaos interfocutores aprenden wlgo, {Qund direc-

Evidentemente que cada comunicacion “‘oscila’ entre estos polon opuestos,

Hamos una mexcla sana sobre 1odo en el arte, donde ef artista a menudo intenta ¢

presar ldeas emotivas a trawds de un material “duro” (por cjemplo ol “'beso’ de
RODIN) Asimismo, en la vida cotidiana nos vemos forzados a cubrir zonas per
ficas de la comunicacion que no pueden ser dominadas por via puramente digital

nl puramente andloga, Por esta razdn tenemos “dificultades de expresion®.
Un gjemplo muy apropiado de WATZLAWICK se refiere 4 li pregunti de v

chica # su novlo: * ICuinto me quieres?”. Si “el amar" fuera medible con precisidn
y, pot lo tanto, posibile de reducit a formulas, por ejemplo en una escala de 1 a 100,
¢l novio podria responder directamente: “Mis sentimiontos han alcanzado la cota

20",

Qué significa el cuarto axioma pragmatico de WATZLAWICK para la prictica
de los seminarion? Un director oe serminaria debeeio poder expresarse de maners

matemdticamente correcta cuando se trate de hechos y refaciones clentificas.
66

¥ e serminario podrd afirmar en serio que nunce haye aprendido algo de las expe-
pricticas gue los participantes aportan o seminariol Solo el director fraca
o “aplasta® a los participantes al principio do un seminario, para con eflo prodi
¥ wetilickelmente utra comunicackon complementorie. Esta postura, sin embargo,
poded mantenerse durante mucho tiempo y 3610 e+ una cuestion de tiempo hasta
e los participantes se “wuelvan inconformistas” y aguarden la ocasion oportuna
Ka “disparar’ contra o director.

. _Hemos terminado con los axiomas de WATZLAWICK. Para mis detalles, po-
n consultar o libro del autor, que estd incluldo en el indice bibliogrifico.
Vamos ahora a hablar de un toma que no suele ser tratado en relacion con la
pmunicacion pern que me parece pertenccer a olla: of problema de la klentificacion,
Nadie puede aprender nada nuevo sl no encuentra una persona de la que pueda
ar estos conocimientos, con plocer y voluntariamente. Esto incluso se aplica a
s libros. Supongamos que usted compra un libro técnico para perfeccionarse en
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un determinado campo. 5i, despues de haber leido las primeras paginas, usied Micado —y s hace asi con todos los modelos del comportamiento de esta
ha ‘:dmm con la impresion que este aulor es un us:'to y sabe algo, o du:lr. Lanto los positivos coma los negativos
usted no adquiere confignse en este autor, retendrd algunos hechos ~segin Ly &
cidad de su memoria— es decit, scumuliri algunos conocimientos: pero no e Bl proceso de la "’“"2"“"‘6" “"“c‘;‘“m“”::"‘; que "L"M""'m

comportamiento, Irharse segin normas ético-morales amente dospués
polsannesos shptpn phe o a5 WQW,M':::;,"’, b :’:“,,m""“',m i ldentificado con una o mis personas. Dicho de otra modo: fo identificocidn
to del que aprende. E1 que aprende no solo debe acumular conocimientos, dno i ion previo para todo efecto de aprendizaje duradero, s “conditio sino
dobe aprovechar estos conocimientos y las cormespondientes teorizs para cambiar
comportamiento. Desde este punto de vista, o aprendiogfe e wun proceso que, .m;hllhmoun "

" : pleno seminario: ol gulero captar dlgo dol profesor y “apren-

clerto pmfu, M’k"‘ estructure de bm’“*’m" \d wo‘w tiene que ser para mi una persona W‘m cuys awondad reco-

Bajo esta perspectiva, el siitema de “imstruccion para reclutas™ con su “er n p voluntariamente; esta ey la condicion para que me identifique con of profesor

fanza "wmn (£M m SKINNER (9:” ha sido un fracaso. Por esta “) e dedt estructure mi comportamiento futo 1l ¥y como o ha
hay tantos “laboratorios” escolares, cuya instalacion ha sido cara y pagada con . o el pmlnor Huy muchos divectores de seminario Que frocasen o couss
dinero de nuestros Impuestos, que no son utilizados en las escuelas: v o motive { h-'ho indiscutitie; su supremax fa clentifica no les xirwe de noda, puesto que
es que los profesores no sepan trabajar con ellos, sino que s ha constatado, en “eptadas como persona par fay portk ipantes.,
prictica que Tos hechos aprendidos mediante la EP, es decir, los conocimient ﬁlmaqmmwofmmumudoum‘mdoamwowo-
acumnulados no producen ningen camblo de comportamiento, de comunicacion: no se "“sabe vendor” correctamente 4l grupo, o que qulote
! , degun el segundo axioma de WATZLAWICK, que no consigue comunicar o
Eso ocurre porgur wma mdqiding o wira EP impress no puede motivar ~y la m &Mxidn Lo repito: nadie puede quedar convencido por otro solemente en
tivaciin del gue aprende comtituye la condicion imprescindiie para un a '

‘ e @ datos, es decir, o trowss de la comunicacion a nivel de cantenido, la relacion
je con éxito, que implica un cambio permanente del comportamiento-. Pord dos individuos teme que ser (al menos) ermdnica —uin ello no se capten los
tampoco en of futuro se podrd prescindir de profesores. Al contrario: el objeti 08 . Ergo: el nivel de 12 relacién es el mis importante.
deberd ser disponer de mis profesores para que 1os grupos resulten mds pequefid -

y I profesates se puedan ocupar mis directamente del individuo, sobre todo de I $in embargo, no nos debemos engafiar mutuamente, caro lector, Evidentemen:
miembros mis Ubiladdlmpo.Lomimuw“alloswmhubtdeadd s ""P‘"“’?"‘”‘*“"""““‘"“"'“b“““m“"‘“""‘o“"‘”““““'
por ello, repito, que un grupo de seminario no deberd tener mis de 12 particly - Ah{ estdn 104 tests para comprobarlo.

“1Qud pass ahors con la “ldentificacion”? En o primer capitulo hemos : iuo ocutre cuando el director dol sominario o3 una “autoridad en virtd de L
que ol individuo queda persistentemente “programado” en la primera infancia, I ils do puesios” de cuya valoracion puede depender |a futura carrera de un parti-
que significa que capta normas ético-morales de sus padoes, las cuales van # const e, En pedugogla moderna, esta situacion se denomina “consemso™. Solo se
tulr la base de su conchencla; y acepts normas soclales que le servirdn de guia par hublar de consenso cuando un participante en un seminario acepta influon-
s comportamientio en la capa social en la que ha nacido. Pero icdmo capla of W, porue espera conseguir reacciones ventajosas por parte del ditector o por parte
nifo estas normas! Al identificane con (por lo menos) uno de los miembros de Ia m demds miembros del grupo. Este tipo de hombre sdlo se adapta; no absorbe
parela constitiida por sus padres, portamiento recomendado porgine esté conwncido de su contenkdo, sino por-

, con un comportamiento de consenso cree poder consequir determinadas recom.

El bebé o el nifio pequefio comtruye dos tipos de relaciones con sus padres v ologlos y evitor castigos o criticay. Terminado of seminario, “so olvida'

miontras va creclendo (o con las personas que le erien). La primera relacion (con

pronto de Lo mat aprend coma la memoni

la madre) o una rwlacion de obyeto, Es decir: ol lactante quiere poseer para si ol MOt kv .m:gn,m i . S e e S por
“objeto madre®, 4 fuente de leche v de amor. Mis tarde, 4 partic de los ocho me-

ses, mis o menos, el nifdo construye otras relaciones de objeto, por elemplo con el Despuds de todo lo que hemos dicho acerca del aprendizaje, este tipo de com-
padre o con oros miembros de kb familia, A partir de los tres anos, aproximada- nto de [os participantes no puede sor ¢l objetivo de un seminario, El direc
mente, of nifo pequedo transforma una u otra relacion de objeto vn una identifi- de un seminario deber(a esforzarse por actuar como “modelo”, haciendo posi-
cocidn. Pero |a identificacion con otro ser humano significa guerer ser como el la identiticocidn, Respecto al término de “identificackén®, la pedagogia moder-
otro. En otras palabras: ¢l nifo pequeio imita a la persona amada, con la cual se afirma: “Se puede hablar de “identificacidn’ cuando un participante de un semi.
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naro acepta influencias para construir O mantenet Una relacion satislactoria o Ma historia o8 veridica y tiene Lestigos. Se I puede encontrar en distintos i
director o con el grupa, Pero este hombre queda efectivemente comwncido def ¢ picologia ingleses y americanos, bajo of titulo “FRANCIS GALTON'S

portamiento que ha asumido a través de e identificacion®. mlk" (el célebre paseo de FRANCIS GALTON), Me preguntard el lector.

n amb también Cas08 tumada dacldn e o o Cuenta esta historia? No solamente porgue es divertida. De ¢lla se pue-
los :l"“:‘tu::* un ..::":.‘o' E::‘: Casos se‘:;l.:o:nlam ..;‘w:» on Wt dos conclusiones y quiero pedirkes que no se olviden de estas ensefanzas y
nuevo lenguaje pedagdgico. Se habla de “interaccién™ cuando un participants ¢ ot et cuertta hasta of finol de s Wa. Son s siguientes:
un seminario acepta influencias porgque of contenido del comportamiento ofrecl F1 hombre €3 lo que piensa ser.
—las Ideas y las acclones que |12 componen— tiene un elfecto gratificador, de den NG o tecesatio comunicar con palabris su actitud interior 41 entamo; los hom-
hacia Tuera. E1 participente del seminario asume eof comportamiento porque ¢ hes "'la captan' sin palabras,
de con su propio sistema de valores. Esto ocrurmo, para citar solamente un cjomph e
i o iy et G e o S o s shon 6 s 5 e, B 0
(o defienden la misma postura politica), A raiz de este tipo do conformidad ese I siguiente afirmacion on of DHAMMAPDA de la antigus India, la “Teoria
cial, surge muy riapidamonte la identificacion y, acto seguido, la interaccitn. ' ",
imeditacion mental”: “Todo lo que somos es ol resultado de 10 que hemos pen-
u fundamenta en nuestros pensamientos y estd construldo sobre nuestros
: ton”, La teoria nv 1 de L4 historia de FRANCIS GALTON significa, pot
Mo, trasladada a la practica de los seminanios:

Regla prictica: Cuanto mis se identifica un participante con la persona del
director de un seminario, tanto mis grande serd su voluntad de absorber la
materia ofrecida y tanto mis profundo serd el cambio de comportamiento
conmseguido,

Nodo cambio de comportamionto teme que it precedido de un cambilo del
MImlp. pudiendo parecer secundario, a primera vista, la via por la
Yue ha sido alcanzado este cambio: por argumentacion intelectual o por

4 ia emocional, Evidonwemente que sabemaos, en base a los resulta-
de la Investigaciin de la psicologla moderna (véase WATZLAWICK),

Para torminar este capitulo, estudiaremos un fenomeno mis que también |
Incluye en el dmbito de la “comunicacion”. Se trata del llamado "efecto de Pigma
] - . |
0™ Pero antes les quisiera contar la historia de FRANCIS GALTON, que sirva pricticamente 00 €5 posible. obt un cambio del ponsamiento sin

GRTEP ICRR UM N Sose Cparticipacion del nivel omocionsl, excepto en ¢f caso en que s trale de
Hace aproximadamente 100 afos vivia en Londres un hombre Hamado FRAN- problematicas que se puedan expressr matematicamente.
CIS GALTON. Era primo de DARWIN y una de las caberas mis intellgentes de U
opoca, Lanzo las bses do la ciencia moderna de la herencia vy, durante sus investigas BGiimos preguntsndo: 1008 nos la toocta ® 2 respecto a la
clones, descubrkd, entre otras cosas, que cada hombre posee, en 12 punta de sus ¢ Btles de | inatios? V ""'d'h““’m"'wn 45 31 S
dos, un patedn exclusivo e inconfundible; por o tanto inventd, sin quererio, el més : 0% Sem Y & contar otra fetpec ,
wdo de las huellas digitales que hoy dia pertencce al arsenal convencional de la - kI gran payaso GROCK cuenta en sus memorias, que, antes do cada representa-
pollcfa, Este hombre, FRANCIS GALTON, tamhién tratd problemas psicol dgice b, absorvaba 4l pablico & travds de un aguerito del teldn, y le decia en voz baja:
awngue en esos Hempos no s sabla todavia mucho de pacologia, 4 excepelon d Querido, querido piblico, to doy las gracias por haber venido, on tan gran nimero,
nombre. Clerto dia realizd el sigulenie "experimento mental'. Antes de que emg #e verme. |Quiero hacer todo 1o que pueda para hacerte felizl"™,
113 U paseo matuting por las calles do Londres, se autosugestiono firmemente;: 10ué nos aporta este eplsodio? GROCK amabe @ su poblico, Posela una actl-
“iSoy e hombre mds odiado de Londres!"', Después de haberse concentrado durans il positiva ante todas Las personas que habfan venido para verle. (Qué eonclusio-
te algunos minutos sobre ests idea —priclicamento un auto-hipnotismo- comenad s podernon sacar de la teoria no 2 (ilustrada por & episodio de GROCK) para
s paseo, tal y como lo hacia wdos los dias, Pero algo habia pasado, Porque de hes p trabajo en seminarios?
cho, oceurrdd lo siguiente: algunos trameuntes le imultisban o se apartaban de &
con gesto de disgusto; un estibador del puerto le golped con el codo, de forma wl
que se cayt, Incluso los animales parocian haberse asociado a esta animosidad. Al
pasar junto a un cahallo, éste lo dio una coz y GALTON volvid a caer, Comenzd a
reunirse gente 4 ver 1o que habla ocurrido, y 1a gente tomd |a actitud del caballo
~a la vista de 1o cual GALTON huyd y se refughd en s apartamento .
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“

5i el director del seminario no tiene una actitud positiva frente & los parti-
clpantes, en 1o mds intimo de su alma, habd fracasado como profesor
~inCluso antes de haber abierto 14 boca .
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La mejor preparacitn tdenica (Incluldos bos cursilios de docuencia y 1os dise
s04) no lo puede silvar, 3i usted plensa acerca de los participantes del .
“ iPero qué ignorantes sols! |Ahora les voy a contar algo, para que No HEals &
norantes en este mundo!",

Absolutamente exagerado, podrin declr ustedes o, al menos, habrdn exp

s Indignacidn, Pero, despacio, despacio . Por supuesio que me hcwmmdb
Iiuu exageracion retarica. Pero, con sinceridad: iSerid que wesira postura fron
los participantes del sominario sdlo se distingue de L que arriba se describe por
cusstion de mutiz? Quizis usted es un profesor diplomado, con un puesto de f Fipdnte 2 traw's de tres canales distintos:
ponsabilidad, que tiene que decir algo sobre “management de porsonas™ 4 los o del cuerpo;
dos de una fibrica de hormigon, Es posible que haya pensado rdpidamente, al a6 4 vor;
tar este encargo, ** IDios mio —sdlo tienen estudios de ensefanza bisica—! En s élodo de ensehansa,

ot de 10 que esperamos de otra persona es tan grande que por sf mis
je condicionar su comportamiento. A este hecho o denominamaos
(8 que w autorealiza: 1o quo creemos que uno es capaz de hacer, 3
4 resulta declsivo para su evolucion,

s prictica de la ersefanza la expectativa del director del seminario se trans-

yorfa se trata de antiguos capataces -y sabemos ¢ nivel de cultura gue hay en } experimentos decisivos respecto u este fendmeno proceden de ROBERT
sector de la construccidn—. Supongo que no comprenderin ni una palabra si les @ ENTHAL, profesor de psicologia social en (4 conocida Universidad de Harvard,
g0 algo acerca de peicologia de grupo..” Puede que se haya preparado de mex L), Se trata siempre de resultados obitenidos en “ensayos de campo™ con “ver-
particularmente culdadoso precisamente para este seminario... Pero tha visitad s alumnes, cuyos profesores no tenian ni dea de que eran objeto de un ex-

una (ibrica de hormigdn para tratar de ponerse al dia en la problemitica do honto. Estos resultados, por 1o tanto, pueden ser aplicados a cualguier situacion
gento? (Es consciente de que esta gente espora su aywda para solucionar sus problg A, SOlo vamos a describir aqui tres de los numerosos experimentos do
mas on las relaciones con peones y trabajadores extranjeros! NTHAL:

El hocho de que ta actitud interior —a werdaders— de un individuo "se . 1) En una excuela do enseftanza general bisica de un nivel social bajo se reall-
" ddempre 4 su entomo ha sido confirmada recientemente por numerosos estudic | principlo del afo escolar un test de 1Q no verbal, A los profesores les dijo el
que han tratado ¢l fendmeno "lenguaje del cuerpo”. Por ejemplo ubmmhovd 4 fos ROSENTHAL que, con este test, era posible predecir s “capacidad Inte-
basdndonos en ol andlisis de peliculin (s través de la caimara lenta) gue of fe ™ de un individuo, La escucla tenia 18 clases, tres por cada uno de fos siy
el cuerpo oF W PRTSONS SXPEST & wees mwuiommdrhm p : En una clase so habla agrupado a los alumnos cuya capacidad era “superior
dickendo. Todos analizamos, a un nivel inconsciente, el lenguaje del cuerpo y of tims . p", en otra 4 los que tenfan una capacidad “media® y en la tercera 4 los
bre de |a vor de olras personas y “sabemos” frecuentemeante cudl s su actitud res d "inferior al promedio”.

pecto 4 nosotros. Sin embargo estos hechos tambidn forman parte del fendment
que se describe bajo ol término de “elocto de Pigmalidn®. Por lo tanto, lqué es el principio, e protesor ROSENTHAL no miro los resultados de jos tests. Ser
b of aaor 20 por cion de los alumnoy de cada clase. Se trataba de alumnos

“efecto de Pigmallén™? ‘
_ - pumlr” ROSENTHAL dio sus nombres 4 los profesores y les explicd gue,

Quizds uitedes so acuerdan do las “Metamorfosih” de OVIDIO en las que # o5tos tests, se podia esperar que los Alumnos Iban a hacer progresos im-
escultor Pigmalion esculpe una figura de mujer de la que, a continuacian, s - gtantes durante ef afio escolar, Esta diferencia entre sl grupo experimental y ol
ra y 4 la cual da of nombre de Galatea. Por ende, Alridita, la diosa del amor, se ipo do comparacion con todo no era real; sdio se gemerd en of cerebiro de los pro-
compadece de Pigmallon y da vida a Galatea. E! sentido mis profundo de esta fibu. y
la que w basa en una antigua leyenda griega, o of siguiento: Pigmalidn tenia una
determinada Idea de 1a “mujer [deal™ v cred su imagen marmines exactamente se-
gin esa idéa. En ¢l sentido figurado, ¢l tirmino “efecto de Pigmalidn™ expresa, pot
anto, gue un profesor tiene una idea bien determinoda de un alumno —formandole v
despunés segn esa idea—, En relacion con la teoria n® 2 de la historia de FRANCIS QRIS Jdb O Jox Wiflod v O/ SOmpae “‘""“;“’“'m“'"
GALTON esto significa que | idea que tengo de otra persons se comunica a ésta B :mim:: M'u'“',, YO U8 -1 & lmr.tl ‘:‘M“ oo
~inchuso sl no fa formulo con patabras—. Aplicado a fa practica de seminarios, ello JEnos " por Somo “Cor parvenir® habu.‘::): mbu]co wdd on q” I
Hanifica lo igulente: hilmum del ipo de clase en la que s encontrabia,
n”

- Ocho meses mis tarde se reallzd otra vez of mismo test con todes los nifios, Co
6 Wemino medio, los nifios del grupo experimental (por tanto los que se habia
0 a los profesores como teniendo “porvenir™) habian mejorado su 1Q en cua

L]
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(2) El efecto de Pigmalion se aplica igualmente a los adolescentes y a los §
10%, Incluso cuando no se trata de objetivas de aprendizaje intetec tul, Ejomple 2
un campamento de vacaciones se halliba un grupo de chicos y chicas de 14 4 <
con el objeto de aprender 2 nadar. A una mitad de los profesores de natacidn se
habia dicho que en sus grupos se encontraban todos los mis capacitados y ofoct
mente, al final del cursilio de dos semanas, estos jdvenes sab an nadar mejor que o

LA COMUNICACTON EN FL SEMINARIO
que producen un clima socio-emocional mis cilido en torno a esie

Que ofrecen mis “feedbock™ aeste grupo, sobre tos resultados alcanzados;
Que dan mis informacion (input) a este grupo v les piden mis;
Que ofrecen mids oportunidad 3 este FUPO, PArA PreguNias y respuestn

I mencionaremos los siguientes resultados importantes de los experimentos
AL:

) Lo profesores que creen que un alumno es bueno, le sonrien con mis fre-
I, menean la cabeza, se inclinan hacia ¢l y le miran mds tlempo a los ojos (e
Wo sintomas de un lenguaje del cuerpo “positivo™).

Los buenos alumnos reciben siempre mis “feedback” —ino Importa que
hestas sean correctin o falsas!—,

Jhn los slumnos de los que los profesores esperan mds, las reacciones
PO y critica— son mis fuertes y claras,

Los nifin con talento reciben mis eloglos que criticas, lo que significa que
sores guardan sus or (ticas para los llumnos "ignorantes™.

) A los alumnos de 108 que esperan mds, los profesares les dan mds ensedan-
sentido auténtico de la palabra,

Los profesores incitan a los alumnos, de los que esperan mds, a respondes
memente, Les laman mis & menudo, les dan problemas mis dificiles,
O para contestar v les ayudan a encontrar la solucion correcta.

snle, queremos relatar otro resultado de investigacion, que es verdadera-
chocante: 4l obtener buenos resultados los chicos a los gque e profesor consi
¥ como menos inteligentes, éste incluso se disgusta can eflos, Dicho con otras pa-

3 un buen resultado inesperado tiene riesgos para el que lo alcanza £ profesor,
e recompensar of dlumno por su buend respueste, le castigo porgus no
pondido a las expectativas del profesor...

No puedo dejar de mencionar que los resultados de ROSENTHAL han origina-
@ tormenta de protestas por parte de los pedagogos alemanes, sobre todo por
de los profesores de ensefunza general bisica. Esta indignacion se fundamen-
posiblemente en ¢l conocido lema de Palmstrdm: "'porque no puede ser (o que
ebe ser™. Un profesor alemin, que ademis pertencce a los “superhombres”’, no
proferencias v trata a todos los alumnos de manera igual ..

Todos sabemos, caros colegas, los que estamos en la prictica de la emefanza y
e somos honestos con nosotros mismos, que también tonemos preferencias y
mones. Algunos participantes de un seminario nos resultan mds simpdticos que
] POr SUPUESTO gue Nos gusta mis trabajar con el “chico listo™ que con los que
“un poco retrasados”, Y octirre con relativa frecuencia que el grupo comprende
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(3) El efecto de Pigmalidn Incluso se observa en trabajos con enimales, -
SENTHAL estudid 1a influencia de determinadas expectativas sobre ¢l compod!
miento de ratas. En un seminario de doce estudiantes contd fa historia siguie
mediante la crfa continuada de ratas 4 las que s habla emefiado una ripida ¢
Lacion en el luberinto se hacia posible obtener razas de ratas inteligentes, '
mostrario se asignaron cinco ratas a cada estudiante. Bajo las instrucciones del e
dlante, estas ratas deberfan aprender a correr en ol pasillo oscuro do un lab
formade T,

A seis estudiantes se les contd que sus ratas ya procedian de una raza inteligs
o "que sabia orientarse en un laberinto™; a los demds se les dijo que sus ratas e
animales experimentales normales e ignorantes. En la realidad no existia dif
alguna entre los animales,

Al final del experimento, los resultados fueron distintos para los diferentes e
pos., Las ratas consideradas como inteligentes por los alumnos mejoraron sus result
dos de dia en dia. Corrian mis de prisa y con mayor seguridad por ol liberinto
los animales “ignorantes”. Las ratas comideradas ignorantes aportaron resultade
peores. En el 29 por clen de 103 experimentos se negaron 4 moverse de su punto b
partida. Esta reslstencia sdlo aparecit en el 11 por clen de los casos en las rab
“inteligontes”

La wiorocion de este experimento con ratas mosird, ademds, 103 siguientes do
talles interesantes: os estudiantes que crefan que trabajaban con animales intell,
tes tenfan mis afecto & sus ratas, Interiormente eataban mis tranguilos en prese
de los animales que los estudiantes con las ratas “ignorantes”. Las trataban con
culdado y les gustaba mis ol experimento gue 4 oy sstudiantes que suponian g
estaban trabajando con animales ignorantes. Sorprendeniemente s constatd que 1o
estudiantes con las ratas “inteligentes™ les habian hablado menos, pero les hab fan
acariciado mis, Mientras que los otros estudiantes casi no habian tocado a las ratas
“ignorantes' y les habian reflido cuando no cumplian su tarea.

Como comsecuencla de 1o resultados de sus experimentos, ¢l profesor ROSEN-
THAL slabord una teoris de cuatro foctores que aliema:

Las personas que tienen expectativas positivas frente a sin hijos, alumnos, cliens
tes (u otras personas),
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4 un Mpresumido”™ o 4 un “pleitista™ dol que nos queremos vengar sulllmente
elemplo modiante la valoracion de los tests)... Si no fuéramos asi, no seriamos
manos, $ino, electivamente, superhombres, Hablando claro, este tipo de

bre serfa bastante poco simpitico... Lo que es esenclal o4 que nosatros fos
13 CONOICHMOS tuestros puntos débiles y 10s errores Que de ellas pueden
autocontrolindonos permanentemente respecto a nuestro comportamiento on
seminario, para que resulte dempre por lo menos 1an justo como ses posible.

K1 contenido del cuarto axioma pragmatico puede ser reproducido de La siguen-
te manera simplificada: a los dos niveles de cada comunicacion, el nivel de con-
tonido y of nivel de relacidn, corresponde un lenguaje muy especial: un lenguaje
~ matemiticamente correcto y un lenguale pot imigenes, cargado con emociones

Bl quinto axioma pragmitico de WATZLAWICK es: el desarrollo de las comu
nicaciones entre dos individuos es simétrico o complementario, segln que la
tlacion entre los interfocutores se fundamente en 12 igualdad o ls diferencla.
Por “identificacion” se entlende (en o sentido pucolégico) o reconocimiento
voluntario de una autoridad vy el esfuerzo asoclado de querer ser como esta
persona respetada (amada o wenerada).

Resumen

1. Hay slempre comunicacion cuando un hombre ojorce Influencls sobre ¢l
portamienio de otro, incluso cuando no se habla.

2. Sl se puede hablar de “comunicacidn® en el verdadero sentido de 1a pa
cuando el “receptor” tiene 1 oportunidad de expresirse con respecto al
wije del “emisor” (“foedback™),

Por eflo la identificacion es 1a condicion previa para todo aprendizaje auténtico
que, # fin y a la postre, impllca un camblo de la personalidad del que aprende.

. En la pedagogia moderna se habla de “consensa™ cuande un participante en un
seminario sdlo se adapta, lo que significa que absorbe el comportamiento reco:
mendado por ¢l profesor, no porque esté convencido de su contenido, sino poe-
que con su comportamiento de consenso cree poder obtenor determinadas re-
compenss y aprobaciones v evitar determinados castigos y reprobaciones,

3. La primera ley bisica de toda comunicacion es la sigulente: No es verdadero
que dice A, sino [0 que entiende B,

4. Cada persona oye y ve selectivamente. Un mensije que coincide con o sistoma
de valores del “receptor” o que Incrementd su sentimiento de valor personal,
resulta ampliado. En ¢l cavo contrano, los mensijes resultan disminuidos o
tecottados,

. En ol lenguaje pedagdgico la “identificaciin'’ significa que un participante de
un seminario acepta influencias para comtrult o mantoner una relacién satisfac
torla con el director del seminario o con el rupo; pero esla persona estd de he-

5. La segunda ley bisica para una comunicacion eficaz es la siguiente: Cuando B tho convencida del comportamiento que asume a travds de la dentificacion,
interpreta erroneamente un mensaje de A, La culpa es siempre de A, lo que quier
e d‘:cuh que la responsabilidad de una comunicackon precisa pertenece Al
llm

6. Elprimer axioma pragmdtico de WATZLAWICK es: no podemos no comunicar.

7. El segundo axioma pragmitico es: cada comumcacion tiene un aspecto de con.
tenida un aspecto de relacidn, de tal forma que el ditimo condiciona al primero.

. Se hubla do “interaccion” en el sentido pedogdgico cuando un participante de
un seminario acepta influencias porque el contenido del compartamiento ofre-
¢ido thene un efecto compemador de dentro hacla fuers. EI participante asume
el comportamiento porque colncde con su propio sistema de valores.

. Una regla extraida de las comideraciones sobre el tema “identificacion™: cuan:
10 mds se identifica un participante do un seminario con la persona del director
- dol seminario, tanto mas ficilmente absorbe la materia ofrecida ¥ tanto mds
8. Como “efecto secundario™ del segundo axioma pragmitico se pusde decir Que contistente serd ¢l cambio de comportamiento alcanzado.
cuando un hombre dice algo a otro, define & L vez wi relacion con él.

. Del experimento mental de FRANCIS GAL TON so pueden detivar dos teor fas:
1. El hombye o4 10 gue plensa swt.

2. No es necesario comunicar su actitud interior al entomo a través de pala-
bras: Ko seres humanos también L “captan® sin palahras,

9. El tercor axioma pragmitico dice: la naturaleza de una relacidn estd condicio-
nada por la valoracion (= clasificacion) de los procesos de comunicacion por
parte del interlocutor,
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El director de seminario que no posee una actitud positiva frente a los p
pantis fracasard como profesor —inchuso antes de haber abierto b boca—.

El “efecto do Pigmalion' descrito por of profesor ROSENTHAL consiste
que un profesor tiene una idea muy determinada de un alumno ~y, a conll
nuacién, le forma en base 2 esta (dea—,

Por ello, la mixima Tundamental del "electo de Pigmalion™ de ROSEN
o la viguiente: El poder de las expectativis que tenemos de otra persona #
tan grande que puede, por sf sOlo, condiclonar su comportumiento. Esto

denominamos una profecia que se autorrealizal 10 que esperamos de lina p
sona a voces también resulta docinivo para su desarrollo.

En s prictica de la ensefanza las expectativas del director del seminario
tramsmiten 4l participante por tres canales distintos:

1. por el lenguaje del cuerpo,
2, por Iy vou,
3. por ol método de emeflanza,

El plecto de Pigmallon se aplica igusimente a ln enseflanza de niflos, adolesce
tes y adultos. También ha sido confirmado o¢h los experimentos con ani
Y también e valedero cuando no se trata do objetivos de ensefanza intel
{por ejemplo la natackin).

Segin la weor (s de cuatro factores de ROSENTHAL:

a) lus persanas que poseen expectativas positivas frente a otras producen
clima socio-emocional mis cilido;

b) estas personds dan mds feedbock™ al grupo;

) estas personas suministran mis informacion 4l grupo (input);

d) estas personas dan mds oportunidad al grupo para que haga preguntas y.
respuestas {output).

Regls prictica: los profesores suministran mis ensefianza, en ol verdadero
tido de Ia palabra, a alumnos de los que esperan mejores resul lados,

Capitulo 4
LA ENSENANZA Y EL APRENDIZAJE

El gue emefia tumbién deberia saber algo sobre el aprendizaje. Como puedo
ssporar de los participantes en mi cursillo que aprendan una determinada mate-
dontro de un plazo establecido, yin que yo conozca las leyes de la psicologia del
1 e v sin que ajuste a ellas mi diddctica, en cuanto sex posible? Por ello va-
4 andlizar, en primer lugar, las leyes del aprendizaje.

Supongamos que, como participante en un seminatio, lengo que aprender una
‘ totalmente nueva, y que al final del cursillo se verificard modiante un test,
M domino. {Como voy a actuar de manera mis racional? Es que existen deter-
oy factores que garantizan buenos resultados? En la realidad, los hay y son

v Lainwligencia (o capacidad para aprender );
ol método que sigo para aprender;
lus motivaciones que me levan a estudlar,

Antes de ocuparnos mids detalladamente de estos factores, hay que declr que
W combinacion hace posible abtener buenas resultodos,

Todos nos acordamos de antiguos colegas que eran muy inteligentes, pero que
Lonseguian aprobar en sus exdmenes, Podemos declr que un minimo de intell-
e constituye una condicitn esoncial para conseguit buenos resultados, pero
I inteligencia, por s/ sola, no es decisiva para ello. Por esta raxdn un profesor
¥ evitar Jos repetidos cloglos a los alumnos muy Inteligentes; con este sctitud
fomenta mejores resultados en los wlogiodos, y engufia con tode seyuridaed
Da los otros participantes del cursito, que sorn menas inteligen i,

Comsiderando en primer lugar el punto 3, podemos observar gue todos los
om tienen una base comun: fa motivecion. Por eemplo, cuanda un joven asis

un cursillo noctuma de perfeccionamiento, porgue “el Ministerio del Trabajo
10 paga™ y porque “despuds tendrd un papel mds, sl solicita un puesto de traba-
Y, este alumno apenas conseguird minimos resultados ~5i es que los consigue -
or ol contrario, un mecdnico se propone lagar 2 ser gerente de un taller, que
prolinera v venta do coches, y va 2 un cunillo noctume de 10 meses sobre
peimientos comerclales bisicos”, indudablemente terminard o cursillo con éxi-
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z&::r‘:::"‘“m‘:‘“"‘;‘:" = ¥ ol otro no La tenia—, Hay mucha #ente que ha )
o " TN
nunca fo ha amcll;do- M POrque una persona culta tiene que saber francés™ - ativa y comprensible, nuestro cerebro contiene aproximadamente 15,000 mi-
Esta ley de la importanc s de newronas con 10,000 veces mis de interconexiones, De ello resulta una red
hacer Iorloo;a positle pary m: :' la motivocion le obliga a usted, camo profesor, sada de fibeas que tene 00,000 km. de lurgo. Sin embargo, todavia es mis
chhodoouomodo:mwdm?m"Mcm”"f‘"""“’"‘”’ﬂ& e sante of hecho de que cada neurona pueda recibie impresiones de olras neuro-
sed posible. El alumno debers . i presentar la materia en forma tan atractiva cos través de 1,000 fibras, Dicho de otra manera: ks conexiones fibrosas entre ls
Y _ sentir placer 4l estudlar el tema propuesto, tas neuronas cerebrales proporclonan un modelo bdsico quo se configura du-
ahora el método. Manteemos |y sligulente pregunta acerca del problema di los tres primeros meses de vidd de un lactante. La forma como se desarrolla

Aprendizaje: *iCOmo aprende un ser humano?™, |y modelo bisico depende de Las ; soriales atmorbidas por o lac-
L respuesta . , percepcione sen o por
de dos ramas distintas: los investigadores de los procesos webvn:‘l:ﬁ:. :::::u . Mo durante .:: .m,:; mmw m:k?h“r'me::;. A:'r ,I:

*‘ g
M::':q!;:&g“ma lugar vamon & tratar de los rocesos cervbrales que ano va 4 aprender mis tarde; si es un tipo mis visual 0 auditivo; si aprende me-
¥ & través de la comprension (captacion = asimilacion) o  través de |4 discusion

La ¢ — p aprendices”
wm&é’fﬁ‘l'fm"u‘:f‘cﬂ.:‘.};" s wwﬁo"""“‘;x'm:"" agradabies o defe “Sﬂé'ﬁ.ﬂ.ﬂ"ﬁ,?:.ﬂff mu:h' wm oy st
caliente o “sentimientos dulces™ f comer Uy trozo de ma‘h“;?::‘o:; - b dueante 1o primera infancia de los participantes, tiene que clegit los medios de

gonera muy pronto una de “sube 2 , bre se a de 1al suerte que hagan reacclonar, si es posible, todos los diferentes tipos
ripecie onsciente™ en ol sentido de sentimientos dizaje, es decir, todos los modelos bisicos, lo que significa, para la prictica

agradables y desagradables. { | fanza
Pt e sy aun e e st £, Y o) s ol vl —— 3o
r .
::c:::;‘ :ld:‘u::m :anaéo". Se sitaa ;?I?;z'gln d':':cw:.llny dulal G s o i i dn nsapanc,dabrts s o
B wsmni :s‘“ r: :l'l:on pa::h‘ d;l‘ d'hnam el llamado uum. L todas ¢ :‘:‘:o oef‘r'n.:zllo: dhmum?;‘n:‘” dcd'l:mdo'oa (.sl o po‘;b::;u":'d‘:"'“""
alegria, miedo, placer o dolor, Desde ahf se controlan hﬂ' i mory ol mu o m"' 69”‘"’"““ “".w“l""'u s i
Que también ejercen una gran Influencla sobre oo o =hroomey cagpunlore g s ' s
spactmert b Ia intensidad con Ly que captamos lay
g o g v pim ot o de nuestro cerebo va por sl soli.
e : fologicas, en lo que conclerne 2 1a emefanza: cado informe.
mmwm'blm| yMﬂMquWmmﬁmmcmw
s : n.\lnfmhtmdd mundo interior o exterior del hombnm«v:
8 mmk.” :‘.- sistema [imbico y ol tilamo pars sy tratamiento en el corebro. Para
dkgﬂ eon munm“llamnumvumhlnnmmwlulmhxh :
hdsica de todo aprendizaje -

Tal y como lo ha descrito FREDERICK VERTER ( 104 ) de una manera muy

El aprendizaje en seminario es un proceso de comunicacion. EI profesor y los
08 3¢ enfrentan y nadie sabe co6mo s of modelo de s red de fibras nerviosas
e s cerobro (afortunadamente, también nadie reflexiona sobre ello), Mientras tan-

), of cerebro emite constantemente cortientes eléctricas, cuyas oscilaciones resul
condiclonadas por ¢l modelo bisico de estas conexiones fibrosas.

Para que dos personas se comprendan, por lo tanto para la comunicacion entre
modelo propio y ¢l modelo sjeno, es importanie la resonancio; esto significa que
Mibos modelos poseen oscilaciones bastante similares. No obstante, esto sdlo pue
e ocurmin cuando sus estructuras son semejintes. VESTER lo comenta del modo si-
Mlente: “El éxito del aprendizaje v 1os buenos resultados escolares no dependen de
Intefigencia absoluta del individuo {capacidad para retener, combinar y detectar
pones ), sino que, con frecuencia, depende de 1 coincidencla refatie entre dos
Modelos, de 14 posibilidad o impodbilidad de una resonancia. Un nifio aprende
Mempre de un “interlocutor”, bien soa el profesor, bien sea un libro escolar, o los

Si el aprendiraje estd mudoamoc’omdw ones
adables (aversi
:om :' plowl retenor. Par ollo el profesor deberfs esforzane sim;,;c':::
fesentar la materia en forma positiva, pars que se produzcan en los partl-

como of método de onsefianza (didictica) |a seleccitn de los distintos me-
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companeros. Y aprende bien cuando s reconoce A 3§ mismo en este interlocutor, :
decir, cuando su proplo modelo de asociacion se armoniza con ol del nterfocuton § pedagogia moderna, pero que, segin mi opinidn, son poco aplicados en s
Inchuso la misma materia clentifica, ol mismo contenido Informativo, puede 1 d. la ensefanza. Me explico: se trata del fenbmeno que el hombre posee,
comprendido con mucha dificultad o con mucha facilidad, independientoments eho, tres clases de memoria: la “memoria inmediata™, la “memoria a corto
su grada de dificultad, segin of modelo mental con el que se presenta™. ,y la “memoria a largo plazo”, 56k eprendemos lo w‘:qan;hudm‘;m
omecuenc orta @ largo plazo, (Qué son, de hecho, estas tres clases distintas de me-

PR v i e bttt el ~ P La memoria inmediata no almacena informacion. Hay impulsos eléctricos
"" 4 través de nuestra red de libras cerebrales. Este proceso dura entre

.‘\. ) segundos, 10 que significa, para la prictica de |3 ensefanza:

U profesor que formuls frases demasiado largas, no se hace comprender
o los participantes de un seminatio porque éstos ya han olvidado el prin-
jipta de la frase, cuando of profesor termina el parrafo, Esto ocurre porque
& la memoria inmediata, cuya capacidad es solamente de 10 a 20 segundos,
le exije demasiado.

4 vamos a considerar unos hechos gue han 4do discutidos con frecuencia

Slempre es posible que haya participantes en un seminarlo gue no com-
prendan al profesor, aunque sea muy bueno, porgue [os modelos estructu.
rales de los corobros participantes son demastado diferentes. Sus “longitu-
des de ondas™ son demasiado distintas, no hay resonancia. Une de lis esca-
patoriay de esta problemdtica, gue no tiene solucion, es of aprendizale en
pequenos grupos,

Se ha comprobado estadisticaments que todos 1os bachilleres que habian
bado tos exdmenes con la mejor calificacion, eran "individuos que estudinbun «
Sin embargo, el aprender en grupos posee ventajas. Une de estas ventajas os que
materia puede ser “revisada™ en el grupo, y ser Interpretada por los distintos patdl
cipantes, con s propias palabras, lo que despierta en otros participantes con
cuencia una fuerte vivencia de comprension, Entonces, cuando un compafeto
ve 4 explicar la misma materia, compronden de repente 1o que no hab fan ent
durante la clase.

En seminarios mds largos, por efemplo en cunllios de aprendizaje para *
nees” de todis las ramas el aprendizaje en pequefos grupos es indispensable.
obtener |a mayor eficacia posible en el aprendizaje on grupos, habria que cu
L sigulentes condlclones:

® ol grupo deberia ser suficientemente pequeno para que Lodos lengan interds y
oportunidad de hablar;

® ol grupo deber (s ser suliclentemente anplio, paa que se puedan genetar
cimientios y opiniones abundantey;

®  todos los participantes deberian poseer ol mismo nivel;

® i direccion de la discusion debor (a ser asumida por turno;

®  todos los participantes deben estar preparados.

En mis seminatios, los grupos de custro han dado los m]omnwludox&l ,
final de una determinada materia hay una “evaluacion', recomiendo que los p
cipantes jueguen al “examen”. Esto signilica que cada migmbro del grupo as
alternativamente la funcion de examinador y lee las preguntas del examen en
preparadas. El cuarto participante, que juegs = papel de examinador, swele te
serlay dificultades para formular preguntas Importantes que todavia no hul
sido Tformuladas, Es increible como este método tan senclilo puede incrementar
elicacia del aprendizaje ~como se suele apreciar en las calificaciones finales—
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3 1o que deseamos aprender debe pasat por ¢l mismo “ltinerario”, para
lindimente grabado en nuestra memoria a largo plazo: memoria inmediata,
a corto plazo, memoria a largo plazo; lo que significa que cade proceso de
atle empieza con un estimulo eléctrico cerebral, disparado (desde fuera o
hmu) por informaciones,

L prictica de la ensefanza esto significa:

_ “disparar” el mecanismo de lh memoria inmediata/memorna a corto
plazo/memoria a largo plazo, se recomienda repetir kb misma informacion
Yarlas veces durante la clase.

La memoria & corto plazo equivale a una fase de |a actividad cerebral que puede
haste 20 minutas y durante ta cual on los nicleos colilares de I neuronas se
pen “matrices” que sirven para 1 construccion de moléculas de proteina muy
les, en las que se “almacens matecialmente™ la informacion captada.

guedar dimacenads en ¢ cerebro en forma de moldcules de proteing, la in
60 lega fMinalmente a la memovia de largo plazo y —tedricamente - puede wor
da en cualquier momento,

' y coma lo han comprobado muchos experimentos con animales, el traspaso
“memaoria a largo plaro® puede ser acelerado, retrasado o bloqueado, Se acelers
o de Informaciones de la "memoria a corto plaro hasta la memoria a largo

. .
»

cuando se producen asockciones, es decir cuando la nueva Informacion puede
Meonectar” con una “imagen" que ya estd almacenada en el cerebro;
cuando se acelera el paso de 10y impulsos eléctricos on loy puntos de conexién
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de la: distintas neuronas (= sinapsis) mediante accion hormonal, lo que
bajo “eustress (= “stress de alegria, de agrado™);

- mmdosemadounphmdm.dumudcuunonu sumi
nuevas informaciones adicionales.

Se retroso el transporte de informaciones a la memaoria a largo plazo
® e ofrece demasiods informacion, frecuentemente con en
;n un:luo da?wado corto, i
@ hay “distress™ (= "stress negativo”), poe elemplo una excitacion, que eimi
fluencia sobre el equifibrio hormonal y perjudica al tridnshio en las sinapsis,
Se Nogues el traspaso 4 la memoria a largo plazo cuando:
®  debido 4 un “distress” excesivo (por clemplo miedo del examen) o 1 un wha
(Por gbmplo. comecuencla de un accidente) se bloques e I1rinsito on
sinapsis;
® lavintesis de proteinas en ol organismo se halla turbada 4
do ef individun estd subalimentado o en odad seni| it

Para la prictica de la ensefanza dQué significan estos hechos

Para facilitar of proceso de aprendizaje, es decir, la fijacion de.nvevas infor-

maciones en la memoria a largo plaze, un profesor deber (a:

® ofrecer la materia on un ambiente de “wustress™, es declr, los participan-
tes deberian sentir placer con la ensefanza;

®  transmitie lnmm&wwnmmmmlxmm
contenidos ya existentes on la memoria;

® Interrumpir el tema mediante “intenvelos” durante los cuales hay que
"hacer algo"; durante estos intervalos no habed tratamionto de muevas
informaciones y la sintesis de proteins se desarrolla sin perturbaciones.

La memoria a largo plazo puede “recomponerse”.

Por ende, mencionamos otra circumstancla que no deberfa quedar olvidada en

la practica, Me refiero al hcdtodcqm.lnlnlormdoaadclmwmhsupnm

mq"cmdnmﬂtlﬂn'vmw‘mm&rﬂowlnfmlm Sino una mescly
de informaciones —aunque no tengamaos conclencia de sllo~,

Supongamos que un grupo de participantes se halla en 14 sala de seminarios de
un llamado hotel de congresos, Mientras of profesor estd hablando, los participantes
no oyen solamente sus palubras, Al mismo tempao captan, a travds de distintos Orga:
nos semsoriales, muchas otras informaciones: msica do los altavoces del pasitio; las
palabras pronuncladas por k»cmmmoloscl&omaddhadqmpmwadc
Ia sala; ol ruido de los coches que llegan ¥ aparcan debajo de la ventana; ¢f olor ca-
facteristico de la alfombra; ol modelo de colores del papel de |a pared; ¢l ruido de
un aparato de alre acondicionado; elc. )
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odas estas Informaciones legan, bajo La forma de paguete, Al cerebro del partl
e del seminario donde desencadenan distintis asoclaciones, seg(n ¢l modelo

%0 bidsico. Silas informaciones del “paguete™ en su conjunto son preponde-
positivas (sala bonita, con colores suaves y armanicas, sin olores o sonl-
SLOs y con una lemperatura agradable), se activan prindpalmente las dreas
jenteras del sistema |imbico, es decit, no se produce “distres”. Y asi, la infor-
Won verbal del profesor, “empaquetada’ de modo agradable, se almacena mis
petiie en la memoria 4 largo plazo, Esto puede llegar 4 tal punto que un partl.
e puede recordar la sals de seminarios y sus atributos esenclales, al rememaorar
transmitida por el profesoc”, Estos hechos significan, para la prictica de

Puesto que ¢l participante en un seminario recibe informacion a través de
canales multiples y hace vibrar partes globales de su modelo bisico, el pro-
Tesor deberta culdar que i sala de seminacios ¥ su entomo s&lo transmithe
fan, en la medida de lo posible, Informaciones secundarias *'positivas™,
Por 1o tanto, no deberia haber sonidos perturbadores, olores incomodos de
alfombras suckas o cera, temperaturas demasiado elevadas, porque no fun-
clona ¢l aite acondiciomado... 1EI "entormmoseminario™ puede ejercer in.
fluencias tan negativas sobre los participantes, que resulte en gran medida
destruido el efecto del aprendizaje!

Inversamente, los mismos hechos conducen 4 12 condicion sigulente!

Un profesor hdbll “empaquetard™ un mensije verbal de manera que estl-
mule varlos candles. Apoyars sus explicaciones con medios visuales, a veces
acompafados con masica, o dard la opoctunidad a los participanies para
que Investiguen un asunto, La multiplicidad de los medios utilizados en la
ensefianza, en armonia con el ambiente positive de La sala de clases propor-
cionan of clima 6ptimo para un aprendizaje eficar.

Estas son las condiclones bioldgicas para hacer que el cerebro sea capaz de

Aaprender. Vamos ahora o Lk psicologla del aprendizaje, una ciencis que ha descu-
Blerio diversos fendmenos nuevos sobre todo en los EE.UL. despues de la segunda

& mundial, Si preguntamos a4 un psicologo del aprendizaje come apeende un in-
- , hos contestard: hay tres clases de aprendiraje humano,

Una de ellas o o llamado “condicionamiento clisico”, Se deriva de “condi-
clon" (dependencia), Detrds de este término se oculta el aprendizaje de reflejos con-
ticlonados, En este campo de la Investigacion ha sido un precunsor el fisiblogo
VAN PAVLOV.

Un reflejo es siempre una reaccidn a una accién, Hay reacciones que son inna.
s por ejomplo, e reflejo de succitn y e de deglucion. Sin estos dos reflejos inna
ton, of lactante morirfa de hambre,
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Sin embargo, también se pueden "producit” reflejos, asocidndolos & una *¢ BKINNER sigui6 con estos experimentos, por ejemplo con palomas. Emeio a
dicion™, Es lo que hizo PAVLOV, Cada vez que daba comida a sus perros exp paloma a que diera vueltas sobre su propio efe ~hacla la lzquierda- EI método
mentales, hacla sonar una campana. Pasado algln tiompo, sdlo tocaba la campan lo: siempre que la paloma se volvia hacla L lzquierda, se le daba comida,
no daba comida a los perros. Los perros reaccionaban como o les hublera dads ¢ ndo se volvia hacia la derecha no se le dabad:u'd&ijw l(n m“h:':KINNERJ
mida: segregaban saliva, jugo gistrico, bills y jugo pancredtico para poder digenit ompuesto el “programa de ensefanza™ de 1 paloma (una comple
comida no existente. As/, of organiimo animal habia pasado poc un “process § 4 la izquierda) en distinios “‘pasos de aprendizaje”, Mds trde, aplicd este méto-
aprendiraje” —wungue sin querer aprender al hombre v asi se convirtié en el inventor de la “ensefanza programada™ (EP).

“condicionamiento operativo™ par ¢l profe-
Estos procesas de aprendizale pasivos uegan un papel importante en la vida @ M significa el conocimicnto de un
tidiana, incluso si, como suele ocurrie, no nos damos cuenta de ello. Las reace wamdommxmnammmm&wmm

g . jo. Este elogio vyudo o que se genere una “vivencia de
emocionales, :omopoccfunpio proforencias o recharos, se generan frecuen " por on slog
u través de un “condiclonamiento clisico”, O, diciéndolo de otra forma, of i ¥ " 540 estas wvencios de éxito actian como ung maihvecion posith y asegu

aprende manera termi g la ciencia recienternente adquirida “quede fijade . Esta clase de “eloglo in-
‘:u‘é u&mmm::.:;l‘m?p:‘:dmh amnm e i dlato" en pslcologia se denomina “refuerzo®, Al final de este capitulo volvere

, las v del ra ol rofuero,
En tiempos pasados, cuando empezaba a sonar el “Angelus’ en ol pueblo, A regis del ivgo pa
nifos suspendfan inmediatamente sus juegos para correr hacks su casa para come Finalmente mencionaremos ol tercer método de aprendizaje, el “gprendiroje
Al primer tafido de la campana, sentian de repente “hambro™. En los hogares | reronamiento”. Los resultados precisos en este sector los debemos a W, KOH
Alemania empileza a sonar la campanita para anunclar los regalos que trae of Ni que colocd a unos chimpancés en la situacion sigulente: en una Jauls muy alta
Jesin durante |a Navidad. Pues bien: pasados muchos afios, el sonldo de este tipo & que permanecian los animales hambirientos colgd unos plitanos a los gque los
campana todavia sitis al adulto en un amblente de Navidad, etc. s no podian llegar, ni saltando, ni ponkéndose uno encima del oiro. Antes

| madera vacfas en la jaula, Ocurrid lo
{Qué significa el conocimiento de los reflejos condicionados o de su génests g | experimento habia colocado dos cajas de
ra la actividad de un profesor? Siempre que ef profesor no “encaje” con los ¢ después de que un chimpancé delmdeult: Mwwmk:'*?wm?
nas, quinds porgue es demasiado autoritario, dmw-domolamu,m J'lhln resultados, se sentd en un rincn de 14 jaula y se puso a mirar los pl
1o en las collficaciones, demasiado impersonal, e, ki awersidn que los ali deseados. Mitémiha abajo, arriba, abajo... De repente, le wrgié una ides
sienten por él se ll-llddlﬂlcmuﬂceagﬁdu‘, Rac.dudo Jos lumnos no sdlo villosa, al wor las cajas; uestahlodo ta conexin entro los pliltanos y las cajas,
aprenden nada sino que se quedardn "hartos de ess materio paro toda su vide. D Puso Las dos cajas, una sobre otra, y alcansd los plitanos.

Demos un paso mis, hacla el “condicionamiento operative", E1 tdrmino en § Este “aprendizile por razonamiento’ tuve un resultado permanente. Cuando
mismo ya revela que el aprendiz tiene que “hacer” algo en este tipo de condicions DMLER cambio el experimento y colocd dos bastones en la jaula, con los que
miento. De hecho, esta denominacidn no entrafia otra cosa que el viejo “métoda ¢ p legaria a los plitanos una vez encajados uno en o otro, el chimpance no tar-
ensayo y error™, Tamblén on este caso, los hechos que han marcado nuevos mucho en encontrar ka soluckin, Habfa comprendido que sdlo podia alcanzar
han sido delectados en experimentos con animales, por los conocidos g ' mediante und herramienta, Al no existis tal herramienta en la jaula,
americanos THORNDIKE y SKINNER (93),  intentaba alcanzar los plitanos.

Por ejemplo: sl se coloca una rats hambrienta en una Jauls ante ls que hay ¢ ptodos, of “aprendizaje por razonamiento™
mida, la rata realizard todos los intentos posibles para salir de 1 jaul y llegar & gl o i
wmldaucdoevmalmwnmwmumh antes del iniclo del exp :
mento, por ejemplo una palanguita en el suelo de la faula, cuyo acclonamiento at |, Desaparece la larga fase de ensayo; 1o que una vez se ha aprendido, sigue estan
hmdﬂamh sdlo serd una cuestion de tiempo hasta que La rata acierte o do latente.

la palanquita, Y esto lo recordard. (Por qué? Pues porque ha tenido una P ' No & much cuando

" 1 necesario ejercitarse y memorizar durante o tlempo, exhte
de duito”. Al tocar en la palanquita, tiene la recompensa de la comida. Una ver la perspectiva adecuada, el individuo actia inmediata y directamente sobre el
“aprendido™ este hecho, la rata realizard nuevos Intentos si se modifica o objetivo.

mento —por ejemplo mimymdo L palanguita por una campana en otra ponkz-
hasta que haya descublerto la nueva clave de solucion.

La nueva clencla se adguiere mis pronto, se rethene mejor y se aplica mds ficll:
mente a situaciones similares,
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iCudles son lis conclimiones que debe sacdr un profesor de estos hechos? G
matera deberd ser presentada de forma wf que aparveca claro of concepto en §
caonttexta mds amplio, Los granles contextos y ke conexiones loghoa entre )
parciofes relocionsdoy deben ser chiramente de tec tables.

Otras investigaciones en ¢l campo de b pricologia del aprendizaje tratan del
problemitica de la memorizackin y de la evocacion, Asi, H. MADDOX descub
que hay factores muy importantes que condiclonan La memor zacion:

| EF tipo de maateriad de ensedanea: tes [0gico o Hoglco? LArticulado o no?
ple o complicado? El resultado de Lis investigaciones de MADDOX ha sido ¢
1o ¢ impresionante. Coanto mis organizado esté un matorial y cuanto mids
pabides haga sus contenidos, tanto menos se olvida.

Consecuencia para La prictica de un protesor: iOfrezca siempre &t materia
mizada o dividida! (Haga observabies las foyes contenidas en la matenal C
menos estructurado esteé el matetial, taerto mds depyise se ofwids,

2. Distribucion de los perfodas de aprendizaje: cuando una materia estd dividi
en capftilos v su captacion bien distribuida en periodos amplios, se obties
una doble ventaja: se gana tiempo on el aprendizaje y (a materia queda me
tizada para slempre.

Conmsecuencia para ¢f profesor: fay que divwdir kis marerias en pequenion b
quex que se presentan distribuidas por periodos de tiermpo mas largos.

3. Fendmeno dv lo interferenchi: cuando se aprenden sucesivamante malerias &
contenidos semefantes, s perturban mutuamente. El olvido es menos una pén
dida pasiva de conocimientos que una superposicion por parte de nuevas imp
sones, Por ello habria que alternar estas materias con otras.

Consecuencia para el profesor: hay gue distribuir las materias de ternas
res en forma (@l que se intercalen feman completamenie distintos.,

Asimisma ¢l problems del cansancio juega un papel Importante en i prictios
de la emseflanza. £l cansancio de los participantes de un cursilio se puede comb
do tres formas:

Inclusdon de frecuenies intervalos breves. Respecto al “problema de los interva:
ks, los peictlogos americanos han realizado experimentos con resultados
exiraordinarios:

a) 5/ no se intercatan intervalos, el rendimiento de los participantes baja signifi-
catlva y continuamente.

b) £/ descanso es mas intenso af principéo de un intervelo, es dectr, durante los
trex primeros mingtox, Los intervalos muy largos no producen incremento
del rendimiento, Los intervalos demagado largos (mis de 30 minutos)
aumentan el peligro de que 3 motivacion para seguir trabajundo dbaie hasta
vero,

U) Los intervalos breves de dis o Lres minulos efercen un efecto de incremento
dol rendimiento, conwderados en el conjunto de una jormada de enseflanza.
Esto sgnifica que, al contrario de lo que sucede con los valores de la deno-
minads “capacidad de rendimionto Mioldgico”, los participantes en un cut-
slio frecuentemente rinden mis al final de la jornada que al principio, No e
abnolutamente verdid que se pueda exigie menos de los participantes al final
de la turde gue durante ls mafana,

Eston hochos significan, para la prictica de un profesor: siempre Qe sea posic
Mo, ihagan un intervalo de tres minutos code 20 minutos! iOfresca termas varfasdos
pontrapaestos! [UtHice frecuenternente of “aprendiaafe xctive'

Antes de que abordemos, en la parte siguiente de este capitulo, los consejos pe-
pcos para dominar mejor la practica de la ensefianza, deseamos recapitular bre-
te nuestra stuacion como profesores —en clerto modo en la Interseccidn en-
ol aprendet v el ensefar—, IQué procuramos, al fin y af cabo? Por supuesto que
que, como resultado do nuestros esfuerzos, el participante de un cursillo

»pa miis que sabia antes;

comprenda nlgo que antes no comprendia,

desarrolle una habilidad gue antes no posela;

piense de modo diferente sobre una cosa, en comparacion con lo gue pensaba
antes;

aprenda & apreciar Algo con lo gue antes no tenla relacidn,

Iado segin: ROBERT F. MAGER: “Mativackdn y éxito del aprendizaje”, Beltz
Porlug, Weinheim, 1972 )

Dicho con otras palabras: £7 objetivo de meestra ensedanze deberd ser slempre
los efectos de nuestro emsedianzy se proyecten hocia of fituro; el participanie
un cursillo no deberd tener un comportamiento que le hemos mostrado como
imo solamente durante of tiempo de su presencia en el seminario, sino también
b, sobre 10do, cuando esté olra vez en activo en su profesidn. Dicho en sentido de
elegrama; deseomaos cambisr s comportamionto en aspectos muy determinedos.
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I Mediante un camblo frecuente de temas; cuando sea posible, un tema monos
wilico no deberia ser tratado durante mis de 20 minutos, El tema sigiient
deberia tener un conenido 1an opuesto comao sea posible.

2. Mediante el cambio frecuente de los medios didicticos. No debe culhnuoh.
mente una exposicion delante de la pizarrs (“ensefanza de pizarna®), sino pros
curando fundamentalmente un “aprendizaje activa™, en ol que los participantes
tlenen que "hacer” algo; discusiones de grupo, estudios de casos, juegos de
“edles", informes individuales, ejercicion de grupo con caracter isticas de simus
lacion, etc,
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En la primera parte de este capitulo ya hemos afirmado que depende |
tud del aprendiz frente 4 la cioncia of que la aplique en 13 :kthp;"m.dt‘s‘ |
me olvido muy pronto de las cosas frente a las que mi actitud (emocional) es negl
v S6lo retengo las cosas que me “parecen™ positivas. De ello resulta una con
goneral para todos los profesores: Tengo que intentar todo para hocer tan atr
como sea posible, tanto of objeto de lu ensefianze y Ia forme de su presentacion, DHra cuestitn es la frecuencha con la que debo elogiar, como profesor. También
Mo mi propla persons. ‘Bl tema so han descubierto hechos claros: demasiados eloglos son tan perju-

Do estas consideraciones resulta algo aai como un perfll de exsgencias pata i QDS demasiacto pocos. Cusiida Uh SpTehex e i it
profisores. (GOm0 deberd “formarse™ un buen profesor? ‘ Wi (blon sea un nifio o bien un adulto), ¢ refuerzo Mpb mw. Po:::unv

, et fa eloglarse con frecuencia al principio, por elemplo, cuando se trata de una

it:n profesores con éxito poseen un confunto de cualidades, capacidades y ¢ totalmente nueva, para animar al aprendiz a gue continte. Poco a poco los
nocimientos, que so pueden definir de la siguiente manera: g0 deben hacerse menos frocuentes; cuando of aprendiz se ha acostumbrado
0, seguird trabajando, esperando el elogio y agradecerd tal alabanza siem-

L procesos de aprendizaje sin refuerzos (es decir, sin eloglo bien dosifica
i ¥ 4 tiempo) no conducen 4l cambio de comportamiento deseado; tienen
i "m.

inteligencia,

autoridad matural, e La reciba. Por ello, los profesores con expetioncia distribuyen los elogios con
talento pedagdgico, Wit y 0o segtin un esquema igido.

sabiduria psicologica, Luando se clogla resulta esencial que no tramcurra demasiado tiempo entre ol

conocimientos téenicos superiores,

conocimiento de los métodos didécticos,
entusiasmo (capacidad para entusiasmare),

actitud positiva ante los participantes del seminario.

b tesultado del aprendizaje y ¢l refuerzo. Por ello podemos formular, como re-
b2

Bl tefuerzo tiene que seguir inmedidtamente 4l buen resultado; el elogo
51 el profesor sdlo posee o de estas cualidades, no puede a La larga tener éxito, e 30 hace demasiado tarde no sdlo no tiene efecto sino que incluso pue-

Volvemos 4 la “emefanza”, amigo y colega profesor, Desgraciadamente no ex S P ST oy e
ten rectas universales para ningln sector de La vids, sunque mucha gente plense qu
las hay, Precisamente, cuando so realizan seminarios en el sector industrial,
constantemente participantes que esperan “verdades universales™ de este tipo g8 '
cuniflo. Si fuera tan simple, podris enviarse & los empleados de todas las ramas ung
sola voz a un seminario especial, por ejemplo, para técnicas de direccitn 0 de verntas,
y asf obtendrian la clave del éxito.

Pese & que se han publicado modernos y signiticativon rosultados de investig
cidn, precisaments en el sector de la pedagogia en base a la pricologia, no poc
afirmwr que existun ahore principios ebslutamente (nfalfbles en la ensedanze. En of
mejor de los casos se puede hablur de reglis que han dado buenos resultados en 1a
prictica. El que cumple estas reglin tendrd mds éxito como profesor que el que no
lis tieno en cuenta,

Desde FREUD sabemos que ef ser humano sigue of principio del palcer:
m dempu- Alcanzar placer y evitar lo desagradable Aplkadop:ob m’:‘cﬂmup.':;
significa quwmdommm&mnduknumhdoamimaph-
cer, al aprendiz le gusta estudiar la materia. Por tanto, s s somete al esfuerzo del
aprendizaje, tendrd que sentirse constanetemente recompensado, es decir, que ten
drd que tener uny relterada vivencla de Exito, 1o que se llama, en pedagogia, un “re-
fuerzo™. Asi podemos establecer coma regla no 1

%0

il problema del mfuerzo tambin puede ser considerado desde un punto de
totalmente opuesto. Como prafesor no sulamente debo Hevar 4 mis alimnes
' pllar nuevos modelos de comportamiento. Con frecuencld es necesatrio, 4 la
 dlestruir modelos de comportamiento negativos. Cuando, por ejemplo, un direc:
departamento tiene dificultides de comunicacion porque Interrumpe com-
hente & sus colaboradores cuando estos hablan, también revelard este compor-
Mento en ol seminario: pedird frecuentemente la palabra y expresard su cloncia

la forma de “experiencias”, Para destruir poco a poco este comportamiento al
s durante e tramcurso del seminario —el profesor tendrd 4 su disposicién o
lio del refierro negativo—, responde con ¢ silencio & estay declaraciones. Los

ipantes dol seminario suelen secundar of comportamiento del profesar en la
Wi en que no s¢ le oponen abiertamente, Puesto que of hablador no recibe o
i minima refuerzo, cambiard de comportamiento, Asi podemos relener, como
W0 3 para uha ensefanza puicoldgica:

Sose qulere hacer desaparecer un tipo de comportamiento indescado en
un participanie de un cursillo, no se le dard ningln refuerzo.

n
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Hemos iniclado este cupltulo con la afirmuacidn de gue no exisien recetas U
versales. Esto significa, en lo que concierne al principio del refuerzo, gue tamg
estas tres reglas condicen siempre al resultado deseado, e decir, a un cambio
comportamiento. El motivo se nos hace palmario cuando pensamos en 14 pl
de necesidades de MASLOW; sdlo puedo motivar Gptimamente a una persona cui
do W en que escalon de necesidad se encuenira en ese momentio, puesto que |a ag
caclon de refuerzos comtituye, Wl fin y ol cabo, una motivacidn del participan
del seminario. Al recibic suficiente refuerzo en forme cormecta, el aprendizaje
gunta cada vez mds; satisface sus necesidiades —a menudo incomcientes - en of mi
estricto sentido de la palabra, Por ello ¢l profesor deberia esforzarse por conocer|
“background™ (los antecedentss) personales de sus alumnos, 1o que se aplica sol
todo a los seminarios de mds larga duracion, (Qué efectos tiene este hecho en |
practica’ v

lodo  expuesto. — ICormectol—. (Y por qué? Porque, tal y como usted ha di-
| pormanente incremento de horas extra volumtarias conduce, a la larga, a um
el rendimiento”,

" podemon fijar la regla n» 4:
oy refuerzos en s mismos no implican forzosamente un efecto de apren-

positivo; sdlo tienen un efecto de molivacion positiva cuando coin-
con las necesidados del individuo,

N

obstante, no siempre se puete evitar que un participante se desacredite du-
un seminatio. A veces no habia estado atento y s encuentra “desmarcado™;
no ha comprendido ef problema en cuestidn; atras veces Jo v demasiado

e ol punto de vista de s propla experdencla profesional y no quiere admitie
ambién hay otras posibilidades para conseguir una solucion. {Qué hace un pro-
Wbl en este caso? En primer lugar permite que los demds participantes hagan
treccion, traspasando b4 cuestion a todo el gupo, EI “deslacionista” suele set
Una idea: Nevar & cabo este seminario, sin grandes complicaciones. Esta sit Rlonado por L mayor (s, hasta que se considere vencido, Ahora ha llegado el mo-
dificulta indudablemente ¢ trabajo del director. iPero desistitd de su semi Mo on of que el director del seminario tiepe gue intervenic con un refuerzo, di-
51, como profesar, estoy convencido que puedo ofrecer algo a los participantes, ¢ ths, por ejemplo: “Incluso una persona con tants experiencia prictica como el
ra su vida prictica, tengo que encontrar una forma para transmitirles la clencla ne ‘ glndw puede equivocarse. Eso ya me ha ocurrido muchas veces —y también
cesaria incluso contra su propia voluntad, lo que s6/o puedo consegulr de una mane tendrin experiencias de este tipo en ol futuro—, De todos modos considern
ra- estimukmdo ks necesidades que en reatidod mueven al participente. o5 mojor que un individuo encare oy problermas, en lugar de hulr de ellos —inclu-

Un buen cami ello es “obtener of perfil* de loy partic al ped Qe s a7

n camino para ello es “obtener " de participantes X -
o de un seminario, Cuando los participantes me cuentan algo sobre su tubdb o tanto podemos formular |3 regia n 3
W Lireas, me suministran & mi, como profesor, Li primera pilanca para la mo
won, Cuando un participante hace una observacion inteligente acerca de un ¢
minado problema, durante una discusion, no expresard ol refuerzo merecido come
sigue. “Muy bien. Usted ha comprendido lo esenclal de L cuestidn®, sina que k
tire posiblemento: “Esta es precisamente s actitud con la que usted podrd
& sin vindedores a un rendimiento “dptimo y voluntario®

Hay participantes de seriinarios a quienes les resulta totilmente igudl si son
giados por el director del seminano o no, Con frocuencia han sido enviados al
natlo contra su voluntad; por ello st motivacion e negativa 4 prior y sdlo t

Dirante un proceso de aprendizaje puede hacerse necesario reforzar acii-
falsas para iniciar de este modo un cambio de comportamiento,

La enfermedad bisica de todos 108 cursilios para adullos sigue siendo |a ense
% on 1a que ol profesor condena al participante a la pasividad. Prescindiendo dol
de que precisamente los participantes procedentes del sector industrial y del
scondmico con frecusncla no estin acostumbrados a quedarse quietos duran:
uma jornada, el mondlogo de un profesor equivalo Casi 3 Una INVILACKIN para
nada. Por qué? Porque no puedo comeguir of cambio de comportamien-
deseo ilcanzar 4 través del proceso de aprendizaje, mecionte um compren-
puramente rocional. Un Individuo gue hasta of momento practicaba un deler:
3 modelo de comportamiento solo puede ser movido hacia un nuevo modelo
s lenido (a oportumidad do ejercitor este nuevo compottamienio, O, dickéndolo

palabiras mury sencillas: thene que poder compartarse tal y como se desea, para
pler experimentar on su propio cuerpa los efectos resultantes y las emociones 250-
 estos efectos. Por ello no se puede repetir demasiadas voces que 1a "m
s debe de ser activa”, lo que hace falta e eliminar las “conlerencias" y ejercitar
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Dicho do otra manera: hay quw distinguir siempee 5 un refierzo debe de
riese @ o peesonm o @ s teres. S| tengo delante de mi & un farolero, cuyo sontl
miento de valor personal debilitado espera el reconocimiento, mi eloglo tendrd u
acento personal: * iUsted ha descubierto precisamente el punto importante! — [V
que sabe distinguir entre o que e importante y 10 gue 0o lo e!~ Solamente que
Quisiera referime 4 este punto mds tarde, pero me alegro gue usted se haya 1
lado™, etc., etc. Sin embargo, si se trata de un "hombre seguro de si mismo”, g
desampenia lin funciones de jefe de departamento desde hace 15 afos y estd or
lado en forma absolutamente objotive, los refuercos deberan ser formulados de
siguiente manera: “Es prechamente shi donde radica of problema. En base 2 s
#a experiencia, usted sabe gue on esta situacion especial no logrard imponerse o
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los modelos de comportamiento deseados, mediante discusiones de grupo, ju
de "rdles™, estudion de casos, juegos de planificacion, etc. Asl podemos conside
que la regls n© 6 para i ensefianza de grupos de adultos es L sigulente:

supuesto que no dessamos llevar a cabo uma polémica contra ¢l retro
CSiose utillza correctaments, este aparato posee ventajas (napreciables
con la ensefianza sobee 1o pizarra. En la oleccion tanto del método
a (diddctica) como de los medios auxillares correspondientes lo Gnico
o La Namada adaptacion técnica, Como profesor, usted deberd siompre
¢ 1Qué tipo de materia tengo que transmitie? &Y cudl es la mejor forma
mithe osta materia especifica? Tenemos aqui algunos ejemplos: sl of profe-
acorca del “conocimiento practico del ser humano® colocars hojas progra-
won distintas caras o formas de crinoo sobre ¢ proyector. SI habla del
dy language ", registrard una discusion de los participantes con el “video-graba.

¥, acto seguido, discutird las reacciones corporales (incomciontes) en ef moni:
" tlone que dar una conforencia sobre sexologia, obtendrd algunos cuadros o
etructura del cuerpo masculino y femenino. Si se trata del “principio electro
o, pedicd prestada una pelicula al Instituto de Formacion Profesional regio:

La emserunza solo conduce con segundad al exito deseado, suando los nues
vos modelos de compartamiento sof comtruldos y practicados a traves de
14 “omsefanzs activa®.

Los poedagogos han discutido durante mucho tlempo la frecuencia con la gy
un alumng debe efercitane, es decls, cudntas veces deberd repetir 1o que ha ap
do para que lo retenga 1o mejor posible. Entre tanto, este problema ha sido
nado mediante numerosas INVeSLIGACIONES: CINTo M se efercila wno, o
res son fos resuftados. Incluso una miateria que ya dominamos, deberla de sot
Udamente ejercitada. Esto se denomina “reaprendizaje®. Sin embargo —y esto con
tituye una limitacion importante— los elercicios no deben resultar aburridos. Es -

: mdun claborar una “1abla de decisiones™, dibujard el esquema en la pizarma
cir, 1a situacidn del ejorcicio deberia ser frecusntements cambiada. 4 los distintos csllleros en base & la mlumul.k\n suministrads por los

Un profesor que, por elemplo durante un seminario de cinco dias, hace o Ubkpantes.

breve repeticidn de 13 materia estudiada al principio de cada ormada, solo produdh & iprdamen todos | %
aburrimiento sl no Integra esta repeticlon en uni nueva dtuacion, por chmplo, :.mgz.mmm,m;m?&m 2 :,,:,mf'(,?,‘.',

estudio de un caso prictico. Por ello aportamos, en este libyo, un cierto nimero

juegos de “rhles” y estudios de casos concretos, cuya simulacion se recomienda m&drxmzm;fm::::?xgw
carecidamente. En la mayoria de estos juegos se trata de la misma sltuacion b edemocritica™ o conforme &l “estiio lassez-faire™, etc.. etc... Cuando un pro-
{Cémo presenta yo un problema & mi grupo? ICAmo hago que el grupo o 'nmu que hay materias aburridas, como por ejemplo ¢l derecho fiscal y que
soluciin? (Como tomo yo, como director del seminario, una decision gue sea ac A tramsmitic sino mediants 1a lectura y of comentario do tex
tada por la mayorial Dicho con otras palabras: s ejercito siempre of mismo : e dicos dhupho“dnlqwlu' 30 gid 4 ion. NO hay “materias aburrh:
de comportamiento, pero en situeciones externas distintas, Este procedimiento " "‘ & son o dos"
3610 impide el aburrimiento de los participantes, sino que les da la sensacibn de ¢ 0 45 Guilstan Son frofesores aburitios™
Con su e <o, podrdn afrontar cualquier situscion, sea cool see su nolurale AL, podemos retener 4 L regla n® 8

SAlo este tipo de vivencia conduce & que los participantes de un seminario ac

con una sensacion de orgullo y "moralments equipados”, convencidos de que hal Los méatodos de ensefanza tienen que adaptarse a cada matoria, es decir:
aprendido algo “para toda la vida". La regla n® 7, pues, serid [a siguiente: s dindmica de la diddctica deboria ser adecuada & la naturaleza de Ly mate-
. Constituye un error monumental elagic un solo método para todas lay
' las.

Los nuevos modelos de comportemiento deberdn ser gjercitados repetidas
vooes, pero cada repeticion deberd roalizarse en una ltuascidn aparentemen:
te distinta,

B la formacion do adultos encontramas frecuentemente prolesores que defien
8l sguiente punto de vista: “*Los participantes proceden de la vida prictica pro
y hace afios que no han ido a la escucla; por [0 cual estan sometidos a una
nle tension de rondimiento y, en consecuoncla, no pueden concentrarse
3 ensefianza, etc... Regla prictica: hay que hacer ¢ aprendizaje wn ficll co.
posible 4 los participantes de un seminario. Hay que preparario todo, divi-
9 80 pequenos 1rozos, para que la materia pueda ser asimilada sin esfuerzo”,

griegos va declan: “El hombre que no es maltratado no resulta educado™,
. hay que exigir algo a los participantes. Y no solamente eso! la mayoria de

95

Un pecado moctal de 1os profesores es ol hecho de que adopten firmemente ul
o método de enseflanza, aplicando este método (o esie procedimiento didictic
4 todis las materies que hayan de ensefiar, Hay profesares, por ejemplo, que pol
una razdn cualguiera se han enamorado del retroproyector, 1o que bos lleva a reco
lar toda la materia en una multiplicidad de hojas. La ensefianza consiste en colog
una hoja tras s otra sobre s base luminosa; no resulta sorprendente que, pasad:
media hora, cada participante del cursitlo tengs que esforzarse para no dormi
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los modelos de comportamiento deseados, mediante discusiones de grupo, J¢
du “roles”, estudios do casos, juegos de planificacian, ete. Asi podemos conside ¢
que 1a regla n© 6 para la emsefanza de grupos de adultos es L sigulente:

supuesto que no deseamos llevar 2 cabo uma polémica contra el retro
LS e utillza correctamente, este aparatn posee ventalas inapreciables
con la emefanza sobre la plearra. En L oleccion tanto del método
(diddctica) como de los medios auxiliares correspondientes lo unico
o la lamada odluptucion téenice. Coma profesor, usted deberd slempre
© 1Qué tipo de materia tengo que transmitie? 1Y cudl es la mejor forma
amitle esta materia especiTica? Tenemos agui algunos ejemplos: s of profe
3 acorca del “conocimiento prictico del ser humano® colocard hojas progra-
won distintas carm o formas de crineos sobre ef proyector. S habla del
B M" registrard una discusion de los participantes con ol “video-graba-
Ly, acto seguido, discutird las reacciones corporales (inconscientes) en el moni:
| llene que dir una conferencia sobre sexologia, obtendrd algunos cuadros s

ructura del cuerpo masculino y femenino. S se trata del “principio glectro
(0", pedird prostada una pelicula al Imtituto de Formacion Profesional regio

La ensefanza solo conduce con segundad al exito deseado, cuando los nue-
vos madelos do comportamiento son comtruidos y practicados 4 traves de
s "ermefianza activa®™,

Loy pedagogos han discutido durante mucho tiempo la frecuencia con la
un alumno debe ejercitane, es deci, cudntas veces deberd repetlr 1o que ha ap
do para que lo retenga lo mejor posible. Entre tanto, este problema ha sido wi
nado medianie numerosas investigaciones: cuanto mds se efercila uno, anio
res son lox resultados. Incliso una matenia que ya dominames, detet s de sor
tidamente ejorcitada, Esto se denoming “reaprendizaje”. Sin embargo —y esto ¢ 4
tituye una limitacion importante- 1os ejerciclos no deben resultar aburridos. & o claborar una “tabla de decisiones”, dibujard ¢l esquema en la pizarma
cit, Ia sitwacion del ejercicio deberia ser frecusntoments camblada, m!m distintos casllleros en baso 4 la Cnhum&k’m suministrada por los

Un profesor gque, por ejemplo durante un seminario de cinco dias, hace U T

breve repeticion de la materia estudiada al principio de cada jornada, 0lo produch d 3
aburrimiento si no Integra esta repeticlon en una nueva dtuaciin, por ejemplo, “:"*::.imma “I ‘.I ":m'?‘"x;mmm“ﬂgz
estudio de un caso prictico. Por ello aportamos, en este libro, unclunom)m Kima i of dé bosnod estilos de direccion, pide a tres grupos que des-
juegos de “rdles'” y estudios de casos concretos, cuya simulacion se recomienda 3 s misma situacidon, deblendo cada jfe de '“;m et an fomis “astark:
carecidamente. En |a mayorfa de estos juegos se trata de fa misma situscidn b P “democritica” o confome 4l “estilo lassez-faire™, ete., etc... Cuando un pro-
LCAmMO presento yo un problema 2 mi grupo? Como hago que ol grupo elabo i Wiy materias aburvidas pot cjemplo el derecho fiscal y que
solucion? [IComo tomo yo, como director del seminario, una decision gue sei 208 e transmitic im'nwcud"hmnn Ia lectura y of comentario do tex-
tada por la mayoria? Dicho con otras palabras: se afercite siempre of mismo mode Soc. of m"ho““d'"m, 20 o % 10, No hay “materias abueri:
de comportamientn, pero en dtwclones externas distintes, Este wmcdimhm m.s( siilshon S0n Grofsres abuitidos”
Wlo Impide el aburrimiento de los participantes, sino que les da la sensacion de ¢ 9 pe '
COn su e clencia, podnin afronter cualquier situacion, sea cual sea su nat A, podemos retenet & La regla no 8.
Sélo este tipo de vivencla conduce a que los participantes de un seminario acab ‘

' 08 matodos de ensefianza tienen que adaptarse a cada matoria, es decir;

dindmica de la diddctica deber(a ser adecuada & la naturaleza de Ly mate-

con una sensacion de argullo y "moralmente equipados”, convencidos de que
aprendido algo “para wda la vida". La regla 0" 7, pues, serd [a siguionto:

Constituye un error monumental eleglr un solo método para today lay
las.

Los nuevos modelos de comportamisnto deberdn ser gjercitados repotidas
vooes, pero cadi repeticion deberd realizarse en una situacion aparentemen.
te distinta,

B b formacion de adultos encontramos frecusntemente profesores que deflen
ol siguiente punto de vista: “'Los participantes proceden de la vida prictica pro:
il y hace afios que no han ido a la escucla; por [0 cual estidn sometidos a una
te lension de rondimiento y, en consecuoncla, no pueden concenirarse
ensehanza, etc... Regla prictica: hay que hacer ¢f aprendizaje wn ficll co-
posible 4 los participantes de un seminario. Hay gque preparatio todo, din-
pequedos Irozos, para que la materia pueda ser asimilada sin esfuerzo®,
priegos ya declan: “El hombre que no es maltratado no resulta educado”,
. hay que exigir algo a los participantes. ¥ no solamente eso: la mayoria de

25

Un pecado mortal de los profesores es of hecho de que adopten firmemente U
s0lo método de ensefianza, aplicando este matodo (0 este procedimionto didictic
2 todas las materias que hayan de ensefar. Hay profesores, por ejemplo, que pol
una razon cualigulera se han enamorado del retroproyecton, 1o que los Heva a
lar tods lu matgria en una multiplicidad de hojas. La omaflanza consiste en cold
una hoja tras la otra sobre la base luminosa; no resulta sorprendente que, pas
media hora, cada participante del cursillo tenga que esforzarse pata no dormi
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los participantes @uieren que se les oxija algo. Una ensefanza que hace Las co s perm consejo - : ') hacer
masiado liclles, conduce forzosamente a la infantilizacion. El grupo tiens la sen L ﬂmm o :::": :g:“m o :t:‘:: g&mmmq::m“
“6"*““'m""""‘w*"““"‘“""'“q"""m"m‘"m e debatie? Edison, uno de los mis grandes descubiridores de 1a historia, ha
4l igual que en las escuelas estatales — que los profesores que exigen '“'"d"’ i totalmente distintas. En otras palabras: un hombre creador slempre establece-
participantes y que les dan cjercicios dif iciles, no son solamente 1oy que tienen oy lacione entre sectores que, aparentemente, no Lienen nada de comin. El que
éxito, sino que ademds, son los mds apreciados, Incluso cuando, al principio d \ s La oportunidad de observar profesores de distintas procedencias, hubrd ob-
minario, se lus critica. 3 que 1o que Lenian mas éxito eran siempre [os que enriquecian su ensefianza
mplos tomados de muchos sectores distintos de la vida,

For ello podemos retener, como regla n® 10:

Los participantes en sominanos de adultos guieren gue s o oxija mucho, La fijacion lacién oceso de un seminario siem-
Cuanto mis s& les exlge, tanto mayor e la vivencia del éxiio, Por ello has p 'wa,:e;bﬂm: ::nk,:m H:‘:m mm:zr con 1o que ya e
beia que conducir 4 los participantes hasta ol limite de su capacidad en luv R nocida y enriquecer la enseflanza con ejemplos y comparaciones de dis-
gar de fijar un nivol de rendimiento demasiado bajo. Hintos sectores de la vida,

La regla n® 9 serd, por tanto:

El tranmcunso de un seminanio es semejanio 4 un viaje con estaciones interm
dias y una estacion final, Se parte ded “punto 0" y se lega por fira la estacion
destino. Al lgual que hoy dis of conductor del tren tieno que elaborar una hoja oo
informacion con toda la division del recormido y todas las paradas, habria que er
fiar también a los participantes de un seminatio un mapa de recorrido, antos de
pezar ¢ viaje. Cadi uno sabrd asi que ohhﬂvoﬂuuelmhnﬂqudmma,
decir, qué materias se elegirin para scorcane a este objotivo. Dar a conocer, ¢ p al director del seminano que puede lesionar fuertomente ol sentimiento
nur.ho on base al “itinerario” indicado al principlo del seminanio, qué tramos pa : vdu persanal del participante, en concepto de “figura de padre™ todo-
clales ya se han recorrido, este procodimiento ayuda a los participantes 2 tener ¢ ;
vivencla de éxito; tienen la sensacion de haber trabalido mucho y de haber hoch Miedo a lm demds miembros del grupo que se burlan de sus fracasos y disminu-
algo, de ette modo su sentimiento de valor

| bles consecuencias de u lmme!unhwio ante sus su
Par supuesto que ol “punto 0" al principio del seminario no ssele ser un b por las pos) n i

' potiores on L4 empresa; puede quedar amenazado el éxito y, tanto, ol senti-
to muerto”, Particularmente en los seminarios intemos de lis empresas, los part : lo‘da seguridad del participante. o

tes aportan slempre algunos conocimientos previos. Aqul habria que consld
:;oo el antiguo m':: pedagdgico: “partir de l:ueonacx;) hacia b?iaawm b #ita razdn aclaremos, en primer lugar, la cuestion siguiente: (Qué pasa en
Eso quiere decir que hay que reallzar en primer lugar una especie de “inventario d D cuando ef hombre tiene miedo? Se 'g:'": ?d““;:"h““‘m i
existencias” de 1o que los participantos ya siben. A continuacion se conecta lo €6 dku“hg‘ ‘::'Vé:o"':’ e‘?::n‘:?b::""sd:m'g’qu:m':l ,““:m
nocido con lo tdavia desconocido, Este procedimiento tiene la ventaja de que o hay un “stress” itil; positivo (Meustress), sin el que no pod axietir.

participante no se slente totalmente abandonado y disminuldo, frente a todas K ‘bmm ropetiniast JOW o se producen e caso de “dntress)

cosas nuevas que tene delante de si. Un director de seminario hdbil no sube
"que e algo nuevo”, mis Blen acentuard que se trata principalmente de una ampll Cmndo por elemplo, se exige inesperadamente un esfuerzo especial a un parti
te de un seminario, 2 menudo interpreta esta exigencia como una agresion,

cion y especificacion de una ciencia que la mayoria ya habia adquindo en w

profestonal pedctica, aungue en forma desordenada y sin bases tedricas. Esta lags . El him»wamo, ¢l principal centro de conexion para todos los procesos

na ser(a ahora cublerta y ¢ peso principal de todo of seminario Incidiria en dar Mos y hormonales en el cuerpo humano, estimula inmediatamente (as ghindu-

los participantes ayudas para la vida prictica, ademis de las bases tedricas ing arrenales para que segreguen las hormonas adrenaling y noradrenalina (las

pensabios, hormonas del “stress”’). Estas dos hormonas producen entre olras co-
97
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Al final de estas reglas podagdgicas pricticas me gustar(a volver a un tema que
ab (s mencionado mas arriba: se trata del “stress” (negativa) que principalmente
pera el miedo, En primes lugar, nos ocuparemos del miedo que puedan te-
08 participantes de un seminario y de las reacciones blologicas unte este miedo.

miedo de un participante de un seminario puede Lener tres raices:
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s un blogueo de 10s centros nerviosos de conexidn en el cerebro (blogueo & Esquerma mental acerce del temy "pedagogia del grupo ™
sinapsis); esto tiene a su wez, como consecuencia, e que ya no se puedan
wsociaciones, Dicho con otras palabras: ¢/ miedo produce un bloqueo menis
encontrarse en esta sityacian, por elemplo durante un examen, un individuo no
cuerdd nada —aungue se hiya preparado cuidadosamenite para el examen—.

De estos resultados clentificos comprobados que tambidn han sido expues!
por FREDERICK VESTER con una clitidad excepcional, Incluso para profi
resulta nuestra regla n® 11

El miedo es ¢l mayor enemigo del aprendizaje. Por una parte, porque actis
Como una desmotivacion, por otra, porgue ocgina un blogueo mental en el
cerobro, Por ello, of director de un seminano tivne que hacer todo lo que
pueda para crear un ambiente sin miedo en el seminario, Y a priori deber(a
dedicar mds atencidn positiva & los hipermedrosos para liberarlos de su
miedo, tan pronto como sed posible.

parn |8 sctuscion coman del
lﬁlﬂhnd&“ﬂ-ﬁm‘

Al contrario, el placer estimula todo of onganismo hacls un mejor rendim
pot 1o tanto tambidn estimula la capacidad mental y de aprendizaje. De ello

nuestra regla n® 12: = o 1o Ghiotives

Siempre que sea posible, la emefanza deber (o guedar estructurada de mo- ‘ ‘

do que los participantes sientan placer. No debe tomarse exageradamente

en serio, sino templada con humor, El que, como profesor de un seminarnio, Actividedes del  profesor [FE——

despierta curlosidad, estructura la ensefianza bajo maltiples aspectos y 14 | dideics 3l gropo on o “emtommo seminaro” Inciados

entiguece con humor, consigue la mejor motivacion para aprender: la bl por o lidersage. 1 'Fron clars y soep. 0 Indivicusli 2acitn

fascinacion, e o mlabones de e de los objetivos, o Empezsr desde ol st

I o (o < R e DL ST

Hasta ahora hemos analizado e ensefanzs y of aprendizaje desde distintos pus de 108 “papeies” rres tanto los objets o
108 de vista y de elios hemos extractado 12 reglas basadas e la psicologia v la pec dut nivel de &mm 0 Ritmo segin @ priec
ponia. Sin embargo, hemos omitido un punto do wista, que exige una aclaracion 2. Conwol cuidadaso de o ‘,’L—“m
pecifica: e sprendizaje en of grupo. Ahare hablaremos de |4 pedugogio o e low conflictos del grupo, O Aprovechar més s cola

' o oo smntdo de uns me- Horacidn que (s compe

Durante los ultimos diez afos ha sucgido una amplia Hiteratura acerca de darador Heron |
“pedagogia de grupo®. Al estudiar esta literatura wele ocurris, 4 menudo, que ¢ 4 3:‘.“"'"":*‘* 6 Hacurss superfivo como
ilusionados, tiramos los libros. iPor qué? Porque pronto comprendemos que nd m":m 3’-’3:&". -

exidle todavia un concepto unificado pars la “podagogia de grupo”. En este seci
s ha investigado muy poco y por ello existen muy pocos resultados 2 partie de 1¢
cuales se pueden dedudir reglis universales para la prictica de ld ensefanza. Al lec
0 gue busca informacion, s6lo le quoda una cosa! quedarse con los consejos de le
Hbros técnicos que mejor coincidan con su propia experiencia.

En primer lugar, caro colega, guisiera exponer la estructura global de mils g

samientos sobve of tema “pedagogia de rupo”. Doy lis gracias a MAGDA KLEBEF
(46) cuyas |deas y sugerencias he utilizado en parte (viase el esquerna de la pig. 99),

Obgetiva del semimano, comeguiio
1 L m'dn:“hm m:::?!m
| COMOCIM N 1oy et la sdentificecdn,
1 2 Los participentes han practicato un muve [0
COMporatients gus mantienen, inclus
despiads de habwr slicdo dol seminano,

9% 99
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La problemitica es la sigulente” tenemas delante de nosotros un grupo de s
natio constituido por individuos. Nunca debemos perder de vista este hecho en i)
las consideraciones de dindmica y pedagogia de grupo, Adomis de su experionc
1a vida ¥ profesional, estos individuos aportan algo al seminario: convicciones ,‘
morales, humanitarias y democriticas solidas. Estas “convicclones”, que 4 voces
wn verdaderas convicciones, Sino programas impuesios que no han sdo ¢
menie interiorizados, y otros "prﬂukto‘:;. 4 voces llegan & ob::‘tla:dla rcall:”
thvos previstos ol director seminario. Como uos, Pt )
:.:n:k opongn m.m’ﬁ la realizacion de estos objetivos y buscan aliados eni R0 con mds autoridad que un grupo de funcionarios que no suele “tomarse
los demis miembros del grupo. Al principio del seminario, ¢ participante, porl ' - Asimismo, sl ¢l seminatio se encuentra a priorl bajo presion del
tanto, esth expuesto & una carga psiquica doble: por una parte, m el campo ¢ Mempo, el lzupo .llm que ser conducido con mds autoridad, El estile del
umk;cm “simpatisdndiferencla aversion' tiene que tomar decisiones gue ‘ - faire”, sogin ol cual se deja que el grupo pricticamente decids lo que
nen 4 su relucion con los distintos miembros del grupo; al mismo tiempo estd " Midere hacer y cudnto quiere hacer, no ha dado buenos resultados en los semi:
dado en las luchas por of liderazgo y of status y tiene que encontear el caming ha Marios. Un exceso de libertad siempre es interpretado como debilidad del direc-
“su papel . Por otra parte, el director del seminario le exige cambios de co Ao ¢ inmediatamente upm.xla En ¢l sominario también se aplica lo que los
miento: tiene que desistir de costumbres arraigadas, dominal su peteza y ‘ managen dnl sector industrial ya sabon hace mucho tiempo, por su amarga
voluntariamente objetivos de los que, de momento, no estd convencido en L en a-l’:e m&m&& ser m:;mﬂwmz
De 10 que hemos dicho resulta que un prolesor se equivocs al fMjarse de e, poco pr irman -

o0 exclisivamenie en un aspecto de la “pedagogia de grupo”. Puesto gue existe s Cuando of grupo tiene dificultades de Integracidn, se vuelve hacla ¢l director
pre un efecto mutuo entre lox procesos de la dindmice de grupo y los de b pee el seminario para peditle ayuda -por supuesto a través de una pregunta con
gia de grupo, el director del seminario tiene que actiar siempre en ambos secte to objetivo, para poder empezar una dincwidn con el director—, $i el di-
Puede ser necesario que dirija s atencion una vez a uno y otra vez al otro. 544 or Intenta solucionar los problemas del grupo que ha logrado detectar, tione
grupo, & prior muy heterogeneo, tieno al principio clortas dificultades de integ contar con una resistencia inmediata: el grupo se siente “infantilizado™, e
cion, o director del seminario, en su calidad de “moderador™, deberd atender 4 o » "tratados como nifos”™. Por elfo el ditector del seminario tiene que limi-
problemitica y “retrasarse’ algo respecto a sus objetivos de enseflanza. Si, por of slempre 4 la funcidn de moderador, Puede ayudar bajo la forma de suge-
parto, ¢ Brupo se integra muy pronto, puede concentrarse con estusiasmo sobre s ~pero nunca debe de solucionar 1os problemas del grupo por si mismo—
accidn pedagbgica, 4 veces ya a partir del primer dia, En esto contexto hay qu

Lo que el miedo y of placer, ambos producen “stress™, (aungue con efectos

Aalat dos hechos: A

Opuestos), of director del seminario debe intentar, desde un principio, crear un
ambiente sereno, sin miedo. Lo consigue sobre 1000 2 través de las sctitudes
~slguientes:

Amobilided, que Indica una sctitud positiva por parte del director del grupo,

frente al mismo.

® Ausodiscipling, que se manifiesta sobro 10do a traves del hecho que el direc:
Lot no es caprichnso,

@ Justicie ("aliness™), es decie, un watamiento Igual para todos,

& Juciencia, principalmente con los participantes mas débiles.

® Refuerzo de los éxitos do los participantes, a traveés del longuaie del cuerpo y

el elogio verbal,

Seguramente usted habrd comprendido 1odo lo que hay que tener en cuenta on
0, antes de que se empiece con L pedagogia del grupo, Ahora vamos a
10 que es, de hocho, la “pedagogia de grupo”,

yoria de los miembros del grupo, deberd presentata “hibiimente”, lo que signi-
s que el director del seminario deberd "vender" hibilmente lu idea, ab pring-
o del seminanio. Si no lo comigue, e grupo le pondrd dificultades, semie
Lengs oportunidad para ello,

M director del seminario deberia elegir un estilo de direccion que commesponda
o & los objetivos en vists como 4 la composicion del grupo. Un grupo de
individualistas™ revoltosos, que prestan servicios exteriores tiene que ses con-

Ay

maviodo

1. Mientras of grupo no haya superado sus problemas persomales, no apren-
de nada,

2. El grupo sefdla 4l director del seminario hasta gue punto ha logrado su
Integracion, a trawés del comportamiento que revela ante él.
Solo cuando of grupo s “ha encontrado 4 si mismo®, se vuelve total-
mente hacli ¢f director y comprueba su capacidad.

Por lo tanto, ¢f director del seminario habrd de ocupar un sitlo (Intelectual
emocional) que se locallza exactamente entre los dos procesos gue se Influend
mutamente (véase ol “esquema mental"). Para ello se le puede recomendar @
desartolle bisicamente las siguientes actividades en el “entorno seminano'™:

| Lograr una clars fjacidn de obfetivos, 10 que hay que conseguir en comun .
el prupo. Para conseguir que esta fijacion de objetivos sea aceptada por la
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. "Emperar desde o statu quo del grupo® wgnifica para el profesor del seminario:
b puedo inlclar mi actividad de emsefanza en el seminario simplemente 3 partic de

AN punto elegido por miy asl determinar cudl deberd ser la “plataforma® a partir
i s que se realiza el despogue en direccion al objetivo de 12 ensefanza. E1 profesor
Jord determinar en primer lugar: [Dénde se encuentra “of grupo™? Culles son
‘ Identidades y las diferencias en cuanto a cultura previa de los distintos miembroy
grupo? (Qué intereses predominan? [Existe una comunidad o hay fuertes dife

, ®n lo que concierne a sistemas de valores morales o sociales? éCuil es la
preldn de gente muy Inteligente v cudl e la de gente que plensa despacio y de
o perezoso? (Como estdn motivados los individuos para el seminario? {Han v
b voluntarismente o porgue les han mandado?

Ll director de un seminarto deberia por 10 tanto determinar of stati Quo antes
“Wisporur ™. Si no tiene ol tiempo o s oportunidad para hacerlo debetia detectar,
través de un incremento de “feedback’ en la enseflanza, si el grupo “le acompa-
Ao’ ¥ 8 no 1o hace {Por qué? Hay que alertar expresadamente ol peofesor para que
Imponga sus propios criterios al grupo, sigulendo por ejemplo ef lema de que hay
exigir lo impasible para alcanzar 1o mds posible.

"Trabajer sobre potenciolidades™ significa, como exigencia, que ol profesor ten-
I8 que detoctar los puntos fuertes de cada miembro del grupo y aprovecharlios para

rocesa de aprendizaje —seo cual fuere of sector en of Que se Sifien —, puesio que
viduo resulta alentado y su “imagen ™ incrementada cuando se slogian sus cua-
fes. E5to le estimuls para intentar estudiar, Incluso en dreas totalmente nuevas
#l. Pargue, s tiene fuerte capacidad en un sector, {por qué no podria desarro-
I Capacidades semejantes en otro sector? Asimismo se deberia convencer al grupo
Wi que aceptara las capacidades relevantes de cadd uno (en lugar de ignorarias en-
isamente) y para que motive positivamente 4 un colega, pot ejemplo de I ma:
8 sigulente: " iSi has conseguido ésto, tambidn conseguirds lo demis!"

La viela metifora, procedente de los tiempos de 14 guerra, de que "¢/ ritmo de
Ftomvoy queda marcado por ol carruaje mids lento™ también se aplica en la peda-
A de grupo. Pero, como director de un seminatio podemos lograr que este ritmo
- nte. IComo? Sobre todo utilizando dos medidas:

Se ayuda personalmente 2 los mis déblles para que comprendan mis de
Aprendan con mis facilidad. e

Se formenta of aprendlzaje mediante la division del pleno en pequefios grupos
Que tratan de alcanzar determinados objetivos en comin, Estos pequefios gru
pos deberdn ser constituidos de manera que se mezcien buenas y molos apren-
#kes. Un director de seminario no debe cometer el error de permitir que el gru-
~ pe forme por s{ mismo estos minigrupos de trabajo de tres 0 cuatro participan-
i, porque, en ese caso, todos los “superinteligentes™ se refinen y en los demids
rpos. los menos dotados no consiguen avanzar. EI resultado es, entonces, que
distancia entre dstos y los demds adelantados se hace cada vez mayor, 10 que
desmotiva de tal forma 4 los mis débiles que ya no aprenden nada.

Las consideraciones en tormo a la pedagogia de grupo se hickeron necesarias
que hay dos situaciones totalmente distintas, en las que un hombre puede apr
en solitario, “en su tranguila habitacion”, o en grupo. El aprendizaje en grug
mucho mis problemitico que ol aprondizaje en solitario porque hay testigos el
todo. Me siento permanentiemente expuesto 4 una critica doble: 1a del director
seminario y la de los demis miembros del grupo. Pero ningin hombre puede Wi
sin resonancia: el aislamiento conduce —en el verdadero sentido de la palabra—al
muerte. Todo depende de s esta resonancia de mi entormo es preponderante
posithva o negativa, De estos hechos results una mixima “clar isima™ para todos
rectores de seminarios:

Bl director de un seminanio tlene que culdar permanentemente de que |8
resanancia procedente del grupo, frente a los resultados oblenidos por ca
da miembro del grupo, sea preponderantemente positiva. Deberia olorgar
alabanzas que equilibren |a falta de elogios por parte del grupo, cuando é-
te no reconoce los buenos resultados de un participante; y debor (s amortl-
guar con slogios también, una critica demasiado dura por parte del grupo,
4 alguno de sus miembros. Sobre todo cuando la critica del grupo no se re-
flere en realidad a los resultados, sino que es L expresidn de luchas por el
poder todavia no decididas o tienen rafz en otras aveniones.

“Simplificando al miximo®, se podria dechr que ¢ “control™ de los proe
de |4 pedagogia de grupo se hasa principalments en una buena "técnica del elogio®

Por supuesto que las cosas no son tan sencillas, Para desencadenar los proc
de 14 pedagogia de grupo, que ayudan of individuo integrado en un grupo @ que pis
de uprender eficarmente, existen determinadas “reglas de juego” que deber ia dom
nar odo profesor, A continuacion hablaré de algunas de estas reglas de juego
s deben entendet como ayudas practicas para ls consecucion del objetivo de la o
seflanza [siguiondo en gran medida la exposicion de MAGDA KELBER respeciod
Tema):

Como término thenico, ld “individualizacion” no e mis que un circunioy
de 1a antigua ley pedagogica de que ef grupo no puede ser consderado como
colectividad. La colectivizacion significa siempre un tratamiento igual de todos I8
miembros. Y esto no es posible en un grupo, puesto que los individuos no son igu
les, sino muy distintos en cuanto a talento y bases de cultura. Esta diferencia tiet
que tenerse on cuenta y el profesar tendrd que dedicane mis o menos 3 cada iy
viduo, segin 1a respectiva situacion, y ayudar mds a uno que 4 otro. £/ grupo
solamente debe oceptur exte procedimiento, ino que igualimente debw ayidor a ik
miembros mds débiles para que puodan alconzer o objetiva comun, De esta 1o
ol comportamiento caracterizado por la denominackon de “individualizacion™ ¢
tenece Al Ambito de la “pedagogia de grupo®.
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Por ello hay que seguit recordando, como director do un seminario; (o
grupo tiene que comsegulr los obytivos de fa ensefanaa y esto de la mejor fo
posible, En los sectores Industrial y de la economia, nunca e reali an sem
para que los mejotes se vuelvan todavia mejores, puesto que estox tambien
pasar sin seminaiio. Con los seminarios se procura que o/ conjfunto de fos empled

~ La condicion plantoada para ki ensefanza en grupe “aprovechar positivemente
Himites” no significa nada mis que durante toda la vida se nos imponen |imites y
0 Bala situacion se respeta. Lin hombre Hsto ha dicho alguns vez: “la libertad em-
ea con la obligacidn®. Esto quiere decir que no hay libertad sin [imites, puesto
I cuanta mds libortad me tomo, tanto mds limito L libertad del otro o de los de-
cleve su nivel medio. Por ¢llo, cuando e test final muestra que, por ejemplo, "Los limites en el seminario® significan gue existen determinadas “reglas del
participantes han conseguido la mejor clasificacion y los demds han oblenido o, dentro de las que se desarrolla el seminario, lo que se aplica a la puntualidad
los resultados, se puede concluir que ol director del seminario ha fracasado con . intervalos, a la prohibicion de fumar en la sala de clases, a la entrega puntual
pedagogo. slercicios escritos, a la preparacion esmerada de informes, ete, El que no cumple
Con respecto al "ritmo de convoy hay que subrayar todavia olra pasib reglas (1imites) acta de modo desleal contra el director del seminario y el g
O e e Cain  pane 25 o, el B e e e o
parte del grupo todavia no la ha v el grupo no “sigue” hay ‘ ’> ’
opclones para of director del seminario: NS08 Condicioneg:

1. Motiva a los participantes para que hagan voluntariamente “horas suplemer
rias"’; por ejemplo seguirin trabajando de noche en el hotel, en pequefios ge
pos de trabajo.

2. Suprimir algunos puntos del programa del seminario,

No debe ocurric jamis gue se “‘cumpla® con un nmirwio"pomw 50 h'; i

do la forma provista y en el tiempo previsto, ain cuando e grupo no haya e .

mhl;‘: los distintos obklylmh la ensefanza. Se organizan seminarios para que K L condicién “culdar mis ka cooperackin que la competickin (ndividul™ estd

mkmnmm*oy mpmqmumwﬂmm"rd‘ o ) Mudnqucmmummm“ucledddemnudm . Moy dii, cuando to-

ol theo “enselinnan™.al foel et afto B luchan contra todos para suporaries en status y renta personal, constituye una

g i ) ) o0 casl “nacional™ para of profesor, ef trabajar en este sentido. Los participantes
El “otorgar libertud de deckion™ es L ley bisica de la pedagogia de grupo, qu

. M seminatio tenen gque reconocer que la mayoria de Las tareas de nuestra épocs
resulta mis infringida por los “profesores de la antigua escuela®. El individuo @ ' mejor en grupo que individualmente. Cuando un director de seminario
nuestros dias no quiere estar bajo tutela, y todavia menos los participantes de sem transmitir esta vivencia al grupo, ocurre a menudo que los participantes cam:
natios procedentes de los sectores Industrial y de L economia que ya tienen en n de comportamiento en su puesto de trabajo. Dicho de otra manera: un semina-
haber buenas o excelontes realizaciones profesionales. Inciuso en un seminario o b blen dirigido puede contribulr a La mefora de la comunicacion en lis empresas. Por
fases de ensefanza fijadas con precision debe quedar un espacia libre dentro &

. 10 Inty que evitar, como director de un seminario, el reslizor competiciones indiv-
c:ﬂ“ los grupos Mlﬂmmw"‘;‘t::’: h:l:r“mm nmdﬂ‘::m . y recompensar de aiguna forme @ los “vencedores ™. En contrapartida, habria
cOMO se va & proceder en concreto. ) .

oo s p- s s e e gt '_‘ arganizar 2 menudo competiciones 0 conoursos entre poquefas equipos y re-
ncluyen a priorl estas allernativ, ACIon emefian L ;

- Ul grupo vencedor con un detalle, mis 0 menos simbdlicos, por ejemplo,
ma, por supuesto sin darlo @ conocer. En estos casos, ¢f grupo puede decidir o pe copa al final de 1a jornada.
flare estudiar una determinads materla bajo la forma de “trabajo Individual, en 8
lencio", de pequefios grupos o de discusion en el pleno; o, incluso, medianto ul La Gitima mdxima para ¢l trabajo de pedagogia de grupo culmina on ka exigen-
informe realizado por un participante sobre la nueva materia, discutiéndose ¢ un poco lrritante para algunos profesores. “hacerse superfluo como director, en
informe a continuacion. Este tipo de procedimiento powee dos ventajas! mediclo que sea posible” . Esta condicion se incluye también en ol tema “estilo de
- o peion™ que ya hemos discutido, {Qué tienen de comun? Un buen seminario,
B 5""“":’ ‘ml ""m“' quci P m"‘d' ‘ m"" cer influencia sobre of B0 preparado y blen estructurado, thene de todos modos |a tendencla a “desarro-
2. El :::0 e o‘i:ulu en el tratamiento de cucaiom e procedimientos, 1o que Por s/ mismo” —en particutse c."‘"d" guva soimanks 0 messs—/'E1 ivector def
1 1a tolerancia y 1a disposicion para Inclinarse ante ta mayorfa fe 0 no plerde nada de s autorided cuando no da ordenes Que en Ningan caso
M“"“"’:m"“du te mecesiclas, porque of grupo sabe lo que tiene que hacer, con arreglo Wl plan de la
TS, Cuando un grupo estd blen integrado, también en el sentido de la peda.
104
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Las “reglas del juegon", Incluidas todas las limitaciones de la libertad personal,
tienen que ser claramente definidas al principio del seminario.

- Las regles thonen que ser presentadas en una forma psicoldgicamente hibil para
gue guede bien claro gue su cumplimiento resulta Util para rodos los partici-
pantes del saminario y no les perjudica,
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pogla de grupo, v cuando los participantes han aprendido 4 ayudase mul -
resulta suficiente si ¢ director del seminario “estd simplemente presente™. En
fase s mucho mis importante ejercer vigilancia sobre el cumplimionto de las “‘rogh
del Juego” que dar drdenes que no son necesarias, En los seminarios de larga d
cidn hay un peligro mucho mis grande que es que se Infiltren impor bler
“nuevos modales” y gue con ello el seminario resulte en ciorto modo "cambiade
su funcion”, En este caso hay que intervenir inmediatamente y ""oponerse a los
clos". Ademds e importante, cuanto mds cerca se esté del find del seminat
“mantener & los participantes en su puesto’’, mediante una motivacion hibil, y
Ia impresion de que “yo estoy aqui, a su disposicion, s tienen dificultades”..,

Al final de este capitulo vamos & intentar elaborar una regli prictica respecte
ema “'pedagogia de grupo™. Se podria decir que:

LA ENSERANZA Y EL APRENDIZAJE

SI 0o se genera resonancia entre los modelos bilsicos de dos personas, 1 comu-
nicacion resulta perturbada. Cuando ocurre esto entre ¢f profesor y uno o va-
1ios de los participantes del seminano, la solucion serd o aprendizaje en varnos
prupos pequehos.

Si se quiere que los grupos trabajen eficazmente, hay que cumplir las condicio-
nes sigulentes:

® ol grupo deberia ser suficientemente peguesio para que todos tengan inimo
y oportunidad para hablar;

® ol grupo deberia st suficlentemente amplio para que estén represontados
conocimientos u opiniones diferentes;

® todos los participantes deber ian pertenecer al mismo rango;

® |3 direccion de la discusion deberia ser asumida alternativamente;

® 10dos los participantes deben de estar preparados.

El término “pedagogia de grupo” define el arte de un director de semina-
o para coordinar los procesos de dindmica de grupo con los principios pe
dagdgicos, 1o que significa que el centro de gravedad de sus esfuerzos se
pusde situdr una vez en Uno de estos sectores y otra vex en ol otro. La "pe-
dagogia de grupo” implica, mimismo, que los participantes de un semina-
tho acepten las medidas pedagdgicas del profesor y Las apliquen 4 su vez pa-
ra ayudar a los miembros mis débiles del grupo, para que, al fin y a la pos-
tre rodo ef grupo akence of objetivo del seminario vy logre su mayor satis
faccion deol hecho de haberlo conseguido en geupo.

La memoria, inmediate, de plazo witrecorto no almacena informaciones. Los
Impulsios eléctricos circulan en nuestra red de fibras cerebrales. Esto proceso
dura entre 10 y 20 sogundos.

Todo lo que queremos aprender, para finalmente quedarse grabado en Ia memo-
fla & largo plazo, mediante las moléculas de proteina, deberd tramcuerie por ef
mismo "Vinerorio™: momatia Inmediata, memoria a corto plazo, memorla a4
largo plazo. No existe otra forma de “entroda’ en kn memoria.

Resumen

1. El éxho del aprendizaje depende sobre todo de tres factores: 12 Inteligencia del
aprendiz (0 sea su capacidad de aprendizaje); el método, segln of cual se apren
de: v la motivacidn que incita a estudiar. EI tercer factor s ef mds importan

Para poner a funclonar el mecanismo memoria inmediata/memoria a corto pla-
20/memoria a largo plazo, se recomienda ropetir varias veces la misma informa-
Ui durante of transcurso de 14 ensefanza.

Para hacer mis Ticll o acelerar el paso de una informacion & la memoria a lurgo
plazo, ¢s recomendable presentar ke materia en un amblente de “eustress* (in:
fluencia hormonal) v dividira de forma tal que se generen muchas asockiclones
[conexiones con el modelo bisico) en el aprendiz.

2. Todas las Informaciones captadas reclben un tinte emocional en dos regid
del cerebro, el sistema limbico y ol tilamo. Por ello un profesor deberia esfa
zarse para presentar la materia de tal modo que se genoren sentimientos lo
positivos posible, en ol aprendiz. Cuando el estudlar estd asoclado a sentimi

10. Para evitar retrasos en 1a entrada en la memoria a largo plazo, se recomienda
tos desagradables, el aprendiz no retiene nada. g ' i

ofrecer, durante un espacio de thempo demasiodo reducido, demasiades Infor
muciones de contenidos distintos, y tambiin, evitar [os amblentes de "'distress™,
porque o “distrexs™ onigima un Moqueo hormonal en las sinapsis (centros de

3. Lared fibrosa que se forma durante los primeros tres meses de vida, con cere
0 conexidn),

de 15.000 millones de nauronas cerebrales, aproximadamente, genera un
I bdsico de cuya estruciura depende el como aprenderd un indivduo mas tarde:
(memaoria mds visual, auditiva, etc.), Por ello habria que elegr los medios de en-
seflanza para ofrecer & todos los tipos de aprendices una forma dptima do com-
prension de la materia.

106

Puesto que el hombre capta las impresiones de su entomo a través de "conales
mutipdes ', ol profesor deber(a culdar de que ol “entormo seminario” sdlo trany
mita informaciones secundarias positivas.
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£l mensajo verbal dol profesor deber (a estar “empaguetado” de modo que

L La ensefanza sdlo conduce a un éxito seguro si 10s nuevos modelos de compor-
oy @ Jo vez en warios canales.

Hamiento son adquiridos y efercitados mediante of “aprendizaje activo”,

Hay tres tipos de aprendizaje hiumano:
® ¢l condicionamiento clisico;

® ol condicionamiento operativo,

® ¢l aprondizale por razonamiento,

Cada matetia deberia sor ofrecida de maners Qque dparescan sus conceplos @
un contexto mdi amplio. Los grandes contextos y las conexiones 10gicas do
sectones parciales tienen que resultar claramente detectables.

L Los nuevos modelos de comportamiento deberian ser ejercitados repetidamen-
to, y cada repeticion deberd desarrollarse en una situacion distinta

| A cade muteriu debe adoptorse un tipo de ensedanze. Esto significa que 1a di-
dictica deboria adecuarse, en su dindmica, a [x esencia de la materia. Constitu-
¥ un orror cardinal of establecer un solo método para todas las materias,

Los participantes en seminanios de adultos gquieren que s los exify mucho,
Cuanto mds se les exige, tanto mds fuerte es la vivencia del éxito, Por ello debe-
(4 llevarse 4 los participantes de un cursillo hasta los limites de sus capacidados
¥ no situar las realizaciones a un nivel demasiado bajo,

Cuanto mis dividida estd la matoria y cuantas mds leyes tangibles con
tanto menos olvidada quedard.

Al aprendet materias con contenidos semejanies, una ras olra, e per
mutuamente (fendmeno o ki interferencia). El olvido es menos una p
pasiva que una superposician por parte de nuevas impresiones. Por ello
que cambiar frocuentemente de materias,

La Mjacidn de los objetivos y la estructuracion del desarrollo de un seminario
daber(an resultar claramente patentes. Hay que empezar por 10 que ya es cono-
Sido y enniquecer la ensefanza con glemplos y comparaciones sacados de los
distintos dmbitos de |4 vida.

Se combate of cansancio durante el aprendizaje mediante frecuentes interval
breves, Asimismo, ¢l “aprendizaje activo”, en el que el participante tiene Qi
“hacer algo”, impide un cansancio rapido, Regla practica: Hay que inclulr
intervalo breve do 20 en 20 minutos. Hay que ofrecer temas antitéticon,
que utilizar & menudo el “aprendizaje activa™.

3. £l miedo e el enermigo mayor del aprendizaje. Por ello ol director de un wmi-
patlo tiene que hacer todos los esfuerzos pasibles para crear un amblente sin
- misdo en ¢l seminario.

Slempre que resulte posible, la ensefianza deberfa ser estructurada de maneta
“que los participantes sientan agrado. El director de un seminario que siscita
s curtosidad, promueve la variedad y enriquece la ensefanza con humor, con
~Shgue L mejor motivacion para que los participantes aprendan; |La fascinacion!

£1 objetive de nuestra actividad como profesor tiene que cifrane en que los efe
toy de nuestra ensefanza se proyecten hacla el futuro, Dicho de otro modo
queremos comseguir, en ol aprendiz, un cambio de comportamiento en de
tados sectores., - & 1 X P o

! rmino “pedogogis de grupo'' concierne al are de un director de seminarnio
de coordinar Jos procesos de dindmica de grupo con los principlos pedagogicos,
1o que significa que ¢l centro de gravedad de s esfuerzos se puede situar una
WL en uno de estos sectores v otra ver en el otro. La "podagogls de grupo™
tambien implica que fos participantes de un seminano acepten las medidas pe-
dagdgicas del profesor v, a su vez, lis apliquen para ayudar 2 los miembros mis
débiles del grupo, para que, dl fin y 4 la postre, todo ef grupo alcance ¢ objeti
Vo del serinanio y sague su mayor satisfaccion del hecho de haberio consegui-
do on equipo.

£l profesor que tieno éxito a la largs, corresponde 4 un “perfil de cualidades”
cuyos factores mds importantes son los siguientes: autoridad natural, clene

0 conocimientos superiores, capacidad psicologica de ponerse en el lugar ¢
otro y entusiasmo,

Los procesos de aprendizaje yn refuerzo (slogios bien dosificados y on of
mento oportuno) no conducen al cambio de comportamiento deseado: the
que fracasar,

Se aplican dos feyes & 1o procesos de dindmica de grupo en un seminatio:

1. Mientras el grupo no haya solucionado sus problermas personales, no aprende
nada.

Los refuerzas por 11 mismas no implican necesariamente un efecto de ap
raje positivo; s61o tienen un efecto motivador positivo al coincidir con las
sidades do una persona,
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2. EI grupo sefala al director del seminario hasta qué punto ha progresado.
i integracion, a traws del comportamiento que expresa anie ¢, Solo ¢t
do el grupo se haya “encontrado a si mivmo", se vuelve totdmento hacly

director del seminario y comprueba su capacidad,

31, El director del seminario deber(a slegir un estilo de direccion que correspe

unto & los objetivos pretendidos, como i la composicion del grupo. En caso
duda, es preferible que sea un poco mas autoritario que demasiscdo “lliantriy
c0", Demasiada libertad resulta siempre interpretada como una debilidad y i
Inmediatamente aprovechada por el grupo.

32. Cuando of grupo tiene dificultades de Integracion, el diroctor del seminario ;
ne que limitarse 2 una “funcidn de moderador”. Puede ayudar bajo la forma La clasificacion de los objetivos del aprendizaje (taxonom ia)
comejos —pero nunca debe de solucionar & mismo los problemas del grupo:

33. El director de un seminario debe cuidar de que la resonancia del grupo, frente
sus distintos miembros sea preponderantemente positiva. Deberfa otorgar o
banzas que equilibren la fults de elogios por parte del grupo, cuando éste
reconoce los buenos resultados de un participante. Y deberia amortiguar of
critica demasiado dura por parte del grupo, frente a un miembro, mediante &
propio elogio, sobre todo cuando la critica del grupo no se refiere en realidal
4 los resultados sino cuando es la expresidn de luchas de poder todavia no de
didas 0 tienen s raiz en otras aversiones.

S BLOOM y sus colaboradores: lo tuxonom s,

Capitulo 5
LA FIJACION DE LOS OBJETIVOS DEL APRENDIZAJE

~ Desdo hace algunos aios los pedagogos de nuestro pals también utilizan un con-
que fue creado por vez primera en mayo de 1956 en los EE.UU, por BENJA-

lOul significa, en definitive, la taxonomia? En s origen esta palabea fue utill-
para denoming un sisteme de clasificecidn aplicable a los animales y los vege-
B, leniendo en cuenta sus parentescos naturales, Por tanio, una vez mas so ha in-
do “un nombre nueve para un concepto antiguo®, La primesa taxonomia que
mmwu —con pleno derecho— renombre mundial fue s clasificacion de anima-

34,

1o

El sentido profundo de los procesos de pedagog(a de grupo es ayudar al ind
duo para que aprenda eficazmente en mockecion con ¢f grupo. Para contre
estos procesos, of direstor de un seminario dispone de un anenal do reglas pos
gogicas pricticas, que ya ha dado muy buenos resultados. Por gjemplo: L at n
cion Individual] el partir del statu quo del grupo; ol aprovechar las capacic
de cada miembro para el proceso de aprendizaje, sea cual sea ¢l sector en ¢
ton; ¢ determinar ¢l ritmo de aprendizaje segin of “principio del co
otorgar libertad al grupo en las cuestiones de procedimiento; Interpretar po
vamente los limites existentes; cuidar la cooperacion del grupo y no pro
lides individuales; fomentar la autonomia del grupo para que ¢f director se
innecesario en la medida de lo posible,

wegetales realizada pot el naturalista sueco KARL VON LINNE.

Cudl ha sido el motivo por el que un grupo de 34 pedagogos y puichlogos ame-
s ha construiido un nuevo sistema de clasificacion 4l gque han dado un nombre

se aplicaba en zoologia y botanical

Fue ¢l hecho de gue los pedagogos no conseguian llegar a un acuerdo respecto
L ion obetivos de aprendizuje y su clasificacion. Existia una verdadera laguna en la
ica de la ersefanza: cada profesor utilizaba of termine “objetivo del aprendi-
" pero cada uno lo definia de una manera distinta,

BLOOM, gue, como muchos predecesores, se ponia nervioso con esta “confu-
de lenguaje", fue el primero que encontrd una solucidn. Durante los afios
D49.1953 organizd una serio de simposios, Despiés de haber aclarado el problema,

Miblicd, junto con cuatro colegas mds, en ol ano 1956, un libro que ha abierto nue-

perspectivas: “Taxonomy of Educational Objectives'' la traduccion alemana de

obra, publicada por la Editorial Belte, ha aparecido con ¢l titulo “Taxonom s

the 10s Objetivos del Aprendizaje en el Ambito Cognoscitiva™). En 1964 aparecio en

EE.UL. 4 segunda parto de esta obra que s¢ ocupa de la taxonom ia en ef dmbito

~ o, La traduccion alemana existe desde 1975, asimismo publicads por la Edi-

l Belte.

En castellano se puede ver: BLOOM, B.S. "Taxonomia de los Objetivos de
Bducacion”, El Atenoo Buenos Aires, 1971
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Para mejor comprension por parte de 1os lectores a quienes se desting prof c
temente este libro, ey decir, los lectores sin formacion micologica ni pedagogs
afadiremos algunas palabras aclaratorias;

Bl hecho de que un "alumno®, blen sea joven o blen adulto, haya alcanzado el
) de s aprendizale, fijado por mi, su profesor, solo lo puedo confirmar en
W 4w comportamiento. Sin embargo, ambas cosas, tanto la fijacion de los obje-

del aprendizaje como la ulterfor evaluacion de lo que se ha comeguido a través

La palabra “cognoscitiva™ define las aptitudes intelectuales, tales como el pé o ey
samiento, la soluclon de problemas, ef recuerdo v la reproducciin de noclones o o ;" .mmk' '." ﬂ::r‘oo‘m" ficacion jerirquica de estos objetivos. Asi

tificas. “Afectivo™ significa lo mismo que emocional, es decir influenciado o com '

cionado por las emociones o los sentimiontos. Ahora podemos delinie @l concepto de "taxonomia™ tal y como se utiliza en
pg(a siguiendo a BLOOM: La “texonomu “ ex la chasificecion exocta, jerarqui-

% Wertte ordenada, de los obetivas del aprendizaje.

Hace mucho tiempo que of dmbito cognoscitivo y emocional de los prob ,
Segun BLOOM una taxonomia cognoscitiva contiene seiy Lases principales que

juega un papel importante en la teorfa de las docisiones del “directivo™. Las diss
sones alrededor de este tema se han Intensificado aim mis debido 4l hecho de g n una pledeml naldn
los participantes en seminarios de management, al volver 4 sus empresas, & meny SR 08, AR MAjor compre

segufan cometiendo los mismos errores de decision y de direcclon ~alin e i \
les habla ensenado modelos de decision del primer aspecto (cognoscitivos)—. U ¢ Vilerasidn

decisidn ha de ser tomada por el individuo completo y no Ol por su mentel

Lo mismo se aplica al campo de la pedagogia. La mojor formacion cientifical ' 5 [ Sintess A ? Blogue 11
una Escuela Superior de Pedagogia no garantiza que el alumno vaya a ser buen pi
fesor. Eso 1o decidirdn la estructura de su personalidad, su motivacion hacia la ph
fesidn de maestro ¥ st actitud frente a los Mumnos. Respecto 2 estos tres criterh 4 Ansiuin

2 [ Cormpransdn \ ? Hlogue |

!
! [ Setme (Crandia) \
7/

la formacitn cientifica del profesor ocupa el segundo puesto. O, para decirlo mek

y mis claramente: “ser hombre antes que profesor” es mucho mis importante p
s decir: esta pirdmide de aptitudes y capacidades intelectuales represonta una
Mleca jerarguia porgue ninglin escalon puede alcanzarse sin haber superado el

—
£
§
i
/\

¢l éxito de su actividad pedagdgica que |a formacion proporcionada al “funcionss
profesor”. Este hecho, paicologicamente comprobado, no lo alteran ni mucho m
nos las evaluaciones subjetivas y a menudo arbitrarias de nuestros Comejos
Tes que por propio arhitrio deciden si un profesor es “bueno™ o no lo ...

El profesor o entrenador en of sector industrial es eviluado de acuerdo con i
criterio mucho mis duro pero mis justo: de acuerdo con los resultados ¢
que comigue con los participantes en sus seminarios.

Cuando un vendedor vende mas después de un cursillo sobre ventas o _
los directivos se comunican mejor con sus colaboradores y tomen decisiones 1

acertadas despuds seminati . ha sido "Bueno™, -
s S PP SN ol S , Para flustrar cmo funciona esta clasificacion de seis peldaos, elegiromos un

’ p prictico, Supongamos que usted & un formador trabajando en rigimen
{0 un director de formacion prolesional empleado en una empresa) en el sec-
) y 14 industria farmacéutica, Su tarea serd el entrenamiento de nuevos visitado-

S| acepta estos razonamiontos, querido lector, tambidn comprendord por G
s ha dado tanta importancla a la “psicologia® en 1os capitulos anterfores de este’
o, Esta obra se desting o ayudarle a conseguir sor un profesor o entrenador
Sin embargo, s6lo alcanzard este “objotivo del aprendizaje’” si trabaja per

L

’ 1 objotive superion del aprendizaje, o decir, ef Blanco de 1oda la emsefanza
mente para alcanzar e perfeccionamiento de la estructura de su personalidad. definirse del modo siguiente: “Los participantes en o seminario deberin

buen profesor se impone & sus alumnos, en primer lugar, como hombre con e ¢ Rase, medianto ¢f entrenamiento, en situacion de poder presentar determina-
se pueden identificar. Y esta identificacion es la primera condicion pars el ¢ xito % Moductos 4 los médicos, en una forma tan convincente que los midicos receten

aprendirafe, productos, 10 que ha de reflejirse en las ventas",
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En este momento ¢f visitador smpieza a sentirse perdido. {La dosificacion? Se
del punto 7 de su “retahila”. (Qué ocurre para gue ¢ médico ya plantee es
Sn? Y nuestro novato se confunde de tal manera gque se olvida de todo,
Por 1o tanto, el objetivo del escaldn 3 de nuestra taxonomia cognascitiva debe-
st ol siguiente: la ciencia recién-adquirida y comprendida deberd poder aplicarse
do con las distintas situaciones,
n este momento surge, de mancra casl natural, una division. EI profesor ten
M que separar los objetivos de aprendizaje, segun la pirimide, on dos blogues: of
e | contlene los escalones 1-3 y el blogue 11 los escalones 4.6,
- En la practica ocurre que la mayor(a de los profesionales (y no solo los visita:
médicos de nuestro ejemplo) jamdbs rebasan el escaldn 3, puesto que los esca
s 4.6 exigen aptitudes Intelectuales elevadas, que, sin embargo, no se dan en la
yor parte de los profesionales (0 no estin desarrolfados) y que tampoco se espe-
i dol “cliente medio™, Un buen entrenador, que se gana la vida sobre todo en los
wes Industrial 0 comerclal, se esforzard, por tanto, en practicar los escalones 1-3
N sominatio. SI o consigue, st alumnos alcanzarin resultados mucho mejores
p directivos o vendedores y este 6xito recae sobre ¢f entrenador,
Vamos ahora & analizar los escalones 4-6 [es decir, el bloque 11] de nuestry ta-
i del dmbito cognoscitivo,
Escoldn 4: La vida estd inundada de comunicacion, Captamos permanentemen-

Al elaborar una taxonomis para of dmbito cognoscitivo de este programa de.
trenamiento, es decir, sin considerar las emociones ni otros facibres de mo
se oblendrd una clasificacion que podrd ser la sigulente, segun la pirimide:

Escaldn 1 A los participantes del sominario hay que transmititles s ciencle §
conitituye lu base de esta profesion: conocimientos clentificos meédicos y farma
logicos asi como la llamada “ciencia de los productos”, Incluidas las indi '
corrmpondientes. En esto primer escalion se trata al fin y al cabo de “Inculcar™d
:3: Su misidn de profesor serd la de facilitar osta tares mediante téenicas didie

Escaldn 2: Después de que los participantes hayan almacenado estos dator

w memoria, de manera que puedan recordarlos en cualquier momento, of ent
miento deberd garantizar que, ademds, comprenden 10 que dicen. Por ejomplo

:fue garantizar que, al nivel mis bajo del entendimiento, hayan cunwcodldt; Q

cor pulmonar™ significa que se trata sobre todo de una dilatacion del ventricyl

:;;bo dobidom a t:n reflujo de la sangre en la circulacién pulmanar; es decir, of

se altera en forma 10
psudadaosize pum potqoo resulta impedida |a circulackon libre

Al formador le ocurre frecuentemente Que se enfrents con alumnos que tie
una memoria maravillosa. Si es necesario, Son capaces de repeti Iochwzbnda
:: lz‘os; pero sl s les pregunta {por qué? no saben contestar, Esta ciencia ilrede
objetivo ::lo'a:r:‘ntii:n:;‘z hmléwu:';m S8R90 10 14 sorendidoidebe. S mersajes de 01108 0 enviamos mensajes a otros. Por ejemplo, cuando durante una
wﬂl.m i :ls:lon;nu la nueva clencia de los participantes del seminario t J ik ; ugi::: m“:\:c; las pr:u:.m":ul:mmm del ni:.l;mdd::;
i o comlc:mmu en delemln‘adn situaciones. Deberd " podder analizar oste mensaje. [Qué contenido tiene el memaje? En qué Ideas s ba-

Que permita que ol visitador médico sepa aplicar su clencia al (En qué sentido puedo actuar?

quirida y comprendida en todo momento y de acuerdo con cada situacion espocia )
creada por los modicos, ~ Resulta obvio que una persons limitada no consigue realizar este trabajo inte-

del andlisis. Mucha gente recibe mensajes de otros sin que compronda real-

Vamos de nuovo & cltar un jemplo prictico ayori, empresas de
productos farmacéuticos b..q":go, Entam t8:de las empe s mente o que el otro quiere decir, Tal y como lo ha anallzado BLOOM muy clara-
fa¥ s e médicos aprenden una determinada * ' e st :
A" aplicable a cada producto, Esta “retahila” consiste en la entmeracién de lof T o Abarca tres actividudes esenclales:

La identificacion de los elementos contenidos en un mensaje.
§ Lacapacidad de detectar Las relaciones entre los elementos de un mensaje.
3. El reconodimiento de la estructisra que mantiene la conexion entre los distintos

viementos de su mensaje.
Las personas que carecen de esta capacidad analitica no pueden, por ejemplo,

datos farmacoligicos vy médicos mds Importantes siguiendo un orden de inado.
Que es ole producto? (Como actia? {Culles von los efectos ncuudm:' :u:‘ :
dan surglr? (Cudles son las contraindicaciones? iPor qué es “mejor’’ quo otras
tancias similares (de la competencia)? (Como se dosifica? {Cudnto cuesta? o

Ahoca blen, los médicos no son “robots” Que reaccionan todos de L mhs |
ma. Algunos escuchan pacientemente o que dice o visitador: otros lmmm";:,a:, ir intlenciones no explicitas del mensaje de otra persona, distingulr L hipote-
visitador en un punto que les Interesa y Otros, incluso, reaccionan de un modo sors e 1o hechos, reconocer las relaciones entre las ideas en un pdrafo de un libro o
prendente para los visitadores inexpertos. Este tipo de médico dird, por ciemplo, o un discurso, detectar las técnicas de la manipulacion on s publicidad y 1 propa-
d?&w:z de que ol vhitador médico haya citado el nombre del producto: “'Ya he i, S1C.

O L onditdormal”, {También se puede adminisirar a ifios pe- Volviendo a nuestio sjemplo de la formacion de visitadores médicos: Me ha di
esla Caciim en este caso? etc.. eho una vez un participante de un seminario de actualizacion en el sector farmacey-
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tico, en el que sdlo participan visitadores muy expertos: "Me deprime of hecho 1 s naturales. En fesumen: ningGn hombre que piense pucde evitar la el
que el nivel de conversacion sea tan bajo en |a mayor parte de las entrevistas con ' © wilorecion de los monsajes permanentemente emitidos por el entorno.
médicos™. Por supuesto que no era comcionte de que con s obsarvacion hab
puesto de manifiesto un hecho: que si el nivel de wus entrevistas era tan bajo noy
debia a la ignorancia de los médicos sino a una incapacidad para anallzar los
jes de los médicos durante la entrevista,

Regla pradctica: el objetivo del escalon 4 deberd ser ld proparacion de los p
cipantes para que detecten y anallcen claramente problemas de toda clase. El medi
didéctico mis 0til para ello serd indudablemente ol estudio de casos.

Esculdn §: Hay mucha gente que puede detectar y analizar un problema; en
estos individuos hay muchos gque estudlan derecho porque li capacidad de andlisk
constituye una base muy do las ciencias juridicas. Pero procisamente los indivig
con aptitudes anal (ticas a menudo no estdn capacitados para reallzar una sintesls,
decir combinar glomentos y partes para formar un conjunto. Ademds, una sin
COMeCa exige que UNa perona soa capaz de ordenar las distintas partes segin ue
arden determinado, para que se forme una estrscture claramente visible,

Todos conocemos personas que no estin capacitadas para roalizar una sintesi:
me refiero a esta gente infeliz que nunca suele ser capaz de contar un chiste., EI
cho de gue una persons ses capas de contar un chiste constituye un buen test pas
medir su capacidad de realizar una sintesis. Pues fqué es 10 que Hace gue un
tenga gracia? El hecho de que una serie de clementos guede ordenada de tal forma
que |2 direccidn de todo o mensaje apunte forzosamente hacka ¢l momento culn
nante, hacia ¢l efecto inesperado.

Dicho de otro modo: las personas capaces de realizar una sintesls pueden
tructurar un mensaje de modo que pueda comunicar 4 otros, en esta forma,
Vleas, sus sentumientos, sus experiencias, etc. Ademis estdn capacitados para «
o escribir de modo que los demds comprendan Inmediatamente L estructura de sl
permamiento y, por ende, les resultard ficll preparar operaciones planificadas,

Volviendo al ejemplo del visitador médico: el participante en este tipo de semly
narko deber (s resultar capacitado para combinar los distintos datos de su clencia con
las preguntas hechas por el médico en forma tan persuasiva que o médico ¢ !

Una persona que ha aprendido a evaluar los memsajes otd capacitado para valo-
AW, segin criterios claros, i un mensaje o correcto. Se trata, por ejemplo, de la
Axactitud 1ogica, la colncidencia de los distintos elementos, L conformidad de cada
NI0 Y su djusie & una estructura claramente visible 0 2 una teoria existente, la
oracion de una obra. basdndose en estoreatipos conacidos, etc,

Aplicando 1o que se acaba de decir a nuestro caso del seminario, ello podr fa sg-
lear aproximadamentes que of visitador médico deberd estar capacitado para valo
correctamente los mensajes que le llegan durante la entrevista con el médico. Su.
que ol visitador haya recomendado al medico un producto que protege &

mujer contra ¢f embarazo durante tres meses 4 partie de su ingestion y que ¢l mé-
0 contestara lo siguiente: “Mientras no queden totalmente rechazadas las infor-
ones sobire un posible peligro de trombosis, no prescribire anticonceptivos™, E|
Wtador médico deberd valorar en base al tono de la entrevista o despuds de haber
do alyunas preguntas especificas, o o médico estd realmente preocupado
estos posibles efectos secundarios o 8l rechaza los anticonceplivos por razones
moral y sdlo utiliza el srgumento del nesgo de Irombosis como pretexto,

 Reyla prdctia: Al echar de nuevo un vistazo a nuestra pirdmide de clasifica
Hon, ¢l lector comprenderd que 1a “valoracion o evaluachon® constituye de hecho
M cumbre de nuestras capacidades intelectuiles. Ung persona que sable valotar (eva-
) correctamente tendrd que haber dominado con éxito los primeros cinco esca-
% de esta pirdmide. (Qué significa esto en lo que canclorne la prdctica en los
inatios?

Cuando un participante de un seminario no consigue valorr correctamente
de que se deba i dos motivos:

le falta, a priod, capacidad Intelectual;
no ha aprendido a ponsar, 10 gue representa de hecho una realidad.

En e primer caso “no hay remedio®. Este participante Jamds comseguird e

ncido de 1 icacion del “Aditdormal ™ J vo de aprendizaje "valoracion o evaliacion’'. Por ello se le debet(a udu{t de
mwwéuucm. S‘q:vl‘dmudmmmédbo no thene esta ammmd?::‘zr&'mw s - seminarios de este (ipo, puesto que sdlo representan un esfuerzo demasiado
lados 4 cetca del producto (composicion, efecto, ofectos uamdndos' dosificacion de ¢ Innecesario para €, le frstran y disminuyen su sentimiento de valor perso-
eic.) quedaran “en of aire™, sin conexion. Resultado: el médico no comprenderd por La comecuencia es que probablemente sus resultados serdn Inferiores despues
Qué conviene utilizar este producto. N este tipo de seminarios.

Escoidn 6: Una de las tareas mas dif iciles de 1a vida humana e 11 de la conss En ol segundo caso, merece la pena seguir Impulsando progresiva v paciente-
trucclon de un sisterna de valores. No podemos vivir sin este tipo de criterios —recors te &l participante para que suba todos los escalones, Pero en este contexto hay
demos por ejemplo L moral—, Los criterios morales son Indispensables para um recordar una vez mds que un 040 seminario no ey bastante para consegulr este
convivencia sin fricciones en una comunidad . Ademis de los criterios morales o Intolectual. Para ello sord necesario un programa de enseflanza muy blen e
una serie de otras categorias de valores; recordemas, por ejemplo, el Ambito de Iado, a medio o largo plazo,
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En o cuadro siguiento voy a dar dos ejemplos de cOmo se puede belarar la
nomia de BLOOM en base 2 una ensehanza prictica. He colocado intenc
te uno al lado del otro, dos programas de emnsefanza totalmente distintos pars o
probar que es posible aplicar la taxonomia cognoscitiva a todo tema de

Ejemplos para la aplicacion de la taxonomia cognoscitiva o entrenam

vendedores:
P
Visitadores médicos Vendedores de rapetos
Adguisicion de CONOCIMIENTOS . Adgdiscion ge CONOCIMIENTON
s) Conocimisntos clantificor midicos | © 9 '™ zapator
Démcon ® Mawos wiilizeon,
' bl Conocimienton cientificos temecald | b} Categorios de callded,
@con haveos. €) Modelos que vimmen fimn.

¢} Conoommienion tel peoducto

COMPRENSION oo for  conocimisnion
adepuindos

Supangamos Que o sssmen ha revel o
Un sumento Ngnificstive el went lcule
durncho  (Coll poded ser 1o cauma? {Oud
COmmcusncins retulten pers ol pacients »
Partie e axta observecidn?

o) Tendencis de In mods.

COMPRENSION de ‘o0
iguitidos

(Puedo uthize of 2apmto descrito wn

spariado | pars

#) hocer montafiemo,

) Dadar

e} trabejer como camarero, e deckr,
Haae un trabage an o Gow tengo
andsr 1000 o dis?

AFLICACION o lox  conooimimmios
adaguidoe

Supangemnos gue un peciente tenw un
“or putmona " {(Puena resamender o
Ao Gue prescribe un eoductn » base
de digtalina? (Ous oourre cusnco »f pe
cwnte es “digiielinceado?

ANALISIS de one wtuscidn

Supongamos que wl METwo ppine Gue e
aplicacion de un produetn recomendedo
Uity dermaiado artiesgado e uh CasO
de iulciancia rene. Pragunts {Ddnde
s metgbolizs ol productn? (Represents
un esfusrro shoone pars los nhonm’
He informudo & médico o swlicients
O Wowgumento 0 CONLIIuye Un pre
tux o/

AFPLICACION o¢ 108  conocimn
=gulindes

Explizacion de I carscterisncas y
oiedede  lundamentsles e un
durante & sntrovivta de wenta, con
# las necesidades de la cliente,

ANALISES de una struscon

Supongemos que (& cwne sfirma

o |a entrevista de venta que of 20000

I parece suficlontements resistonts,
i NG hatd COMPrent oo mi in
macidnt (Ex ue stte 2apato deberk so-
pOriar grandes ssfuortos ya que 010
uillizado cinco wem o aflo pas
“gran bl T? LEs que s argumento sl
ot h un pretanto?

18

LA FUACION DE LOS ORIETIVOS DEL APRENDIZATE

Visitadares médic as

Vendedores de rapatos

| SINTESES & partie de los slomentos indi

wiivalen pars (egar # un conjuntn sstrue:
turndo

Bupongemos que o medico describe un
PRCIINTE (ue TN GO Graees de feumme:
o, per0 gue tiene Que Mg trabe
Jancin. Bl médico ya nO QuUiss fecetar
portisona debicdo & los sfecios sobwe
suulliteio hormonsl glotsl y tampoco
opidcaot debndo ¥ peligro del vico.

£ base o stton hechos, o visitador reco-
Mierede U PrOBUET Gue w0 B8 un delt
wi0 del ODIO y N0 Producs UNe sedecidn
Intesesds POIQUE NO SC1US sObre of ity
ma merviols contr, Bno gue oo blo-
Qs (s unepeis petificican. Con olib ha
Hntaticado 108 daton det e v los del
POduain,  produsiendd  un conjunto
Apteno

SINTESIS s partir de lon sdemantos indl
viduates para Heger & un CONIM etre-
turado
Supongamos Que | clients deses un 2
PEND reNStEn e DA CHTHNG . DD e
tHane pees Muy snsiDies y W canss my-
eho cusndo sigus andendo dursnte mu-
©ho Nempo.

E wendedor recomiemnds une bots e
gemurs con seels suave muy Neaible,
Uplantiine moitanass™ y una parte mfor
ada pars o tobilly. De este modo he wn
w0 los datos de |e clisnte (necesids:
des) y los dutos del zapato. formando un
CONUNTS GpPTIMo

EVALUACION:

B mdico sechazs un  asticonceptivo
rocomendado & cmss del supuesto pelii
o de trombosie. {Ex que de hooho sdio
tiene duttas medicas protessonsles ’ (O ey
QUe e trate (e dudes morsles? B visitan.
s e hoce una pregunts de “somdeo™.
“UCuhl w In publicacion sn gue wsted
basa st sospechim refatives ol tiesgo da
trombosis ™ S W médics no contests
CON PICION, Ny GUe PO Gue W
reehaty O (03 G0 BEONCE(Ivee i Dass an
PIRRACION ¥ e mTH GES0 N0 ville |8 pena
seguit Mgumentando.

EVALUACION:

Supoogenos Gue (s cliente @ une sefiorns
Myt con vestido amilde v Que pide
apaton & medide  La wendesors mencio-
na trm pouibilidades con tres calldedes
dutintas de materal y tamteen fos re-
pectivos precios: de 7.000 » 6,000 P
A cortinuasiOon pregunts cull s o pre
cho que la etiente suponia gue podris pa
g Este contonts Que o precio 0o tenis
ahos v aue s feenilie habin decsdido e
.uo.mum.m.mn-
10 que |a vendedors ha podido “evalum
|o situsesdn, s dedics o intents vender
los “ragare’’ mmpatos

En nuestras definiciones de los objetivos del aprendizaje no hemos comiderado

{4 un aspocto y s que cada objetivo do ensefianza tiene dos vertientes: un as:

de contenido y un aspecto de rendimiento o resultados, Al planificar su ense-

, ¢l profesor tendrd que phmum utmpce dos cuestiones y contestar mediam
‘b! objetivos de aprendizaje adecuados

{Qué ha de saber el participante al final del seminario?
1Qué hu de saber hacer ol participante al final del seminatio?
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LA VUACION DE LOS ORITTIVOS DEL APRENDIZAIE LA FUACION DE LOS ORIETIVOS DEL APRENDIZAIE

Mds arriba habiamos considerado, como objetivo dptimo de aprendizaje p
ontrenamiento del visitador médico, que “los participantes del semifnario deb
capacitarse para que presenten determinados productos a los madicos en forma o
convincente que el médico visitado se decida a recetarlos, 1o que se rellejard en

m"

Se puede observar que este objetivo de aprendizaje “supetior® (» objetivo §
orientacion) incluye dos objetivos parcidles:

1. El visitador médico tene que haber almacenado determinadons conocimisnig
clentificos de tal modo que los puoda recordar en el momento oportuno: com AHUETIVO SUPERIOR DEL AMUENDIZAJE (“OMETIVO DE ORIENTACION™)
cimientos medicos bisicos (circulacion, sistema nervioso, eguilibrio hormg M wendedor da productos fotogréficos deberd adquirir, mediente of satrunemiento (e
otc) y conocimientos clentificos acerca del producto (efecto farmacologi 8y ol funcionamienty de 10 aperetos mis vendidas en W Enarem.
Indicaciones, contraindicaciones, efectos secundarios, dosificacion, precio

aperatie de lox obyetivas del aprendizape” (del inglés “operation” =
actividad), E! aprendiz o slumno no deberd solamente acumular conoci-
D% clentificos sino ademds, lograr tramformar eslos CONOCIMIENTOS en @ccion,

que no nos volvamos demasiado tedricos, Hustraremos de nuevo estas co-
s entre la taxonomia cognoscitiva y la definicion operativa con un ajemplo
0. Elegiremos para ello la formacion de vendedores del sector fotogrifico:

rio de la terapdutica, etc.). Se trata del aspecto del contenido. Tuxonom i cognoscitie Definicion operativa de Tos
2, Sin embargo, ¢ visitador médico también deberd saber hocer, & decir, aplie OONIIDS S8 apmns
sus conocimientos clentificos de modao tan hibil y adecuado a la dluadén (¢Que deberd suber?) (EQ08 SUbewe Saber %

momento, que ef medico quede convencido de la eficacia del producto y L
aplique. Se trata del mpecto de la eficacia, | Batructure de los sperstos fotogrkticos Hatrd de w‘:aum " “‘:"‘:
En 1o que concierne al mspecto de la eficacia se han cometido much isimos .....'., m m|| chmera Wmm

res durante las dos Oltimas décadas en la formacion profesional del sector ind e Mimecion) .

Los vendedores de todas las ramas han sido mis o menos adiestrados para que t :

ran muchos conocimientos cientificos y técnicos. Las empresas no querian

L

dingro para ol llamado entrenamiento del comportamiento (incluida Ia técnica M pe— ,,":.: .:;,,.. ..::,:: .: m“x (™ u.-u:: e e tont

entrevista). Muy despacio, bajo la presion de la competencia gue se vuelve cada v somal (0ué ocurre con ol “z00m*? o planwade por un clantel ot e
mds agresiva, las empresas estdn camblando respecto 4 este tipo de formacion p HD8nde wsth ol ompwj0 e | chmines de te distintm tunclones.

sional, qudmmuwmamaqulnmubmtunmcupodc tn? (Cudndo se ha de tirwr la fato
trenamionto quedan decepcionadas con of formador porque ésto, a menudo, o~

guiere saber nada de La fjacion de 1oy objetivos del aprendizalje, slno que elige d
mino mils flell en cada momento: desarrolla su concepto de entrenamignto a ; 1on L funciones pers L gue Le Deberd poder contestar, por spempio,
do adguindo hace muchos afios, sin proocupane de la composicion del grupo, esg I um cémem wstin  sspeciaimaenis * una pregunta de un clisnte, & “con wne
cifico, sus necesidades y los objetivos de aprendizale necesatios para alcanzar el pre wiscumim? Por wumplo: | de bohillo cimare de bolsiio pusde hacet fotos o
pdsito. Por supuesto gque estos procedimientos se hacen notorios y que esta el
de entrenadores sdbitamente se van quedando sin trabajo, Pero atribuirdn la culpa
“mal gobierno” responsable de L recesion vy no l buscardn on sl mismos. Y {pe
qué 1o van a hacer? Al fin y al cabo son “profesionales™ con experioncia, que
perfectamente ¢codmo se dirige un seminario. Pero el hecho sigue slendo que o socted l
empresatial tiene una demanda de buenos formadores muy superior i li oferta. Ha
demasiado pocos buenos formadores y por ello Las empresas so resignan a la | !
emefanza objetivada, e decit, 2 los sistermas que no necesitan formador (por efem
plo la ensefianza programada_ 0s equipos de ensefianza, las peliculis, etc, ).

El promotor del aspecto de la eficacia en la definicién de los objetivos de
aprendizaie ha sido el americano ROBERT MAGER (57) que denomind su métog
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fotos dursnts un wike O peeo, lie e ™, an forma Convinceite,
L Wi peguefio formto, de muy busns cel 1 430 10 w posble;

M, pas los scontecimientos deporti- 2 por aud no e posible

won_ s de fusiie pars fotos Weonicas y
wdun..n {Qub mquipo comple-
| w10 serd sventuaments necssano !

Espero haber aclarado 10 que e |4 “taxonomia cognoscitiva™ v la “definicidn
tiva de objetivos del aprendizaje” v para qué se pueden utilizar estas dos tecnis
para una fijacion exacta de los objetivos del aprendizaje~. Un entrenador o pro:
que 10 vea comsclente &l 100 pov 100 de fos objetivos del aprendizofe en un se
y, frocasard. Eso ey obisolutamente seguro.
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Sin embargn quiero en este momento "hacer una declaracion herética™ he
bajado durante afios con éxito sin tener en absoluto ides de 13 taxonomia.
posible que haya actuado correctamente por "mera casualidad”, porque poses
claro talento pedagdgico v una larga experiencia de entrenamienio. Sin emb
creo gue son particularmente Impoctantes las experiencias que he acamulado d
te los 10 afios de mis actividades de servicio exterior, donde he sprendido sobre
do una cosa: apatarme a las necesidades del cliente. Al { so encuentra preci
el punto clave cuando un formador concibe un programa de entrenamiento, i
son las necesidades, es decir, loy problemas y las dificultades de las personas b
may quo participardn en mi seminario? :

De esta problemdtica resultan tres costerios principales para la fijacion de "

obptivos del aprendizaje cuando incluimos a los participantes de un semina
nuestras comideraciones:

I (Cull es ¢l “grado de madurez humana de lon participantes del sem
{Cudles son sus necesidades? (Cudles son sus intereses? {Llegan 4 este
110 Con Motivaciones positivas o negitivas?

2. Cudles son los problemas de s entorno profesional que preocupan a los pa
cipantes del seminario? {Como son las actividades que se piden a cada uno

LA FUACION DE LOS ORIETIVOS DEL APRENDEZAJE

emportamiento! (O varios seminanos do este Lipo y sguiendo que orden? (O bien
M mezcli de varios tipos de seminatios?
Supongamos gue el problema fundamental de una empresa sea of siguiente: La
ha creado una nueva concopcion de marketing y sus vendedores se oponen
D, En este momento, los vendedores mis expertos hacen una especie de huelgs
drada y posiblements traman una “revuelts palaciega™. En este caso mi pro-

serd: “oficialmente’’ realizaremos un “entrenamiento de ventas®, Sin embar-

g0, ol objetiva de orlentacion del seminario serd motivar a los vendodores de fnmu
[ mmomlanmcmmbndombuuywmalagnmm
| seminario, "mordlimente preparados” para conseguir muchas mas ventas que an-
prmente, Las vontas conseguidas constituirin la medida de mi éxito.,..

~ Liega el momento de obtenet informes tan detallados como sea pasible sobre el
icio exterior”, Lo hago de dos maneras: por una parie pido & mi interlocutor
p st ol ditedtor del sorvicio de ventas o exterior) que me cuente 1o que plensa
ca de "su” departamento, A continuacidn acompato 4, por o menos, dos ven-
Jores durante algunos dias. Solo despuds legard el momento de decidir definitiva
Mente sobre s duracion y los obtivos del aprendizaje del seminario y de enviar a
B empresa una propuesta de programa. M/ taxonomie “priveda ™ tendrd entonces
W spec (o siguiente

Wi puesto de trabajo? (A que problemas se irdn a enfrentar probablemen
un proximo futuro? {En qué medida puedo ayudar, como director del sem s
1o, para que estos hombres solucionen sus futuros peoblemas de la

maneral

3. 1Que estructura presentan los conocimientos clentificos que quiero transmi
a los participantes? iQué métodos didicticos deberia utilizar para transm it
eslos conocimientos nueves del modo mds ticil y mas rapido posible? Q%
métodos de test deberia aplicar para Investigar en qué medida he tenido &
con esta transferencia de conocimientos? iQué ejercicios deberd elegir para f
cilitar ta transmision hacia nuevos modelos de comportamientos a los p
pantes del seminario?

Mi actividad prictica como formador libre se desarrolla de la manora sig
Me llama una empresa donde se me comunica (en una forma mas o menos sol
Que mo han elegido para un cursilio (esto suele ocurrie en base 4 Una rece ;
cidn verbal), En primer lugar investigo cudl es jo octividod de la empresa y comeo
desarrollin estas actividades. Acto seguido hablo de la problematica especial —p
to que sl no hublera problemas, la empresa no me hubiera llamado. Liegado o
momento de la entrevists planteo cuestiones (o veces muy directas e induso desa
dables) hasta que seps exactamente donde se sithan las dificultades de |4 empresa
de sus colaboradores. Ahora tengo que lomar la primera decision: (Qué tipo de
minerio queremaos reatisae? {Un seminanio de management? {Un entrenamiento de
vendedores? IUn seminario sobre comunicacion? (Un entrenamiento de retorical

-

.
2.

Investigacion de La situacion del mercado,
Investigacidn de la situacidn de la empresa en ese mercado, desde el
punto de vista nacional e internacional! comportamiento de la com-

petencia,

. Investigacion de L politics de |4 empresa, discusion del organigrama.
. Investigacion de los problemas especiales que han resultado pard la em

presa, debido a los puntos 1-3. Se incluye el “test de viajante™ siempre
Que sez posible,

. Decisidn sobre el tipo de seminario y filacion del “objetiva de orienta.

cidn™, es decir, de 1o que se desea conseguir, concretamente, con el
seminario,

. Elaboracidn de un programa gue abarque los aspectos sigulentes:

a) iQud deberfan saber los participantes sobre la situacion del mercado?

b) «Que deberan saber los participantes sobre 1a situacidn de la empresa?

¢} {Qué deberdn saber oy participantes sobre la politica de su empresa?

d) 1Quéd deberin saber los participantes acerca de sus productos (0 ser-
vicios)?

¢) (Como aprenderin mejor a aplicar estos conocimientos?

f) {Qué duracidn deberd tener of seminario y qué diddctica resultan de
) a ) (= eleccidn de los medios de ensefanza)?

g) {Comoa controlaréd si el objetivo de orientacion del seminario ha sido
alcanzado (metodos de test)?

¢Una formacion en técnica do entrevistas? iUn entrenamiento particular para @
122
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LA FUACION DE LOS ORITTIVOS DEL APRENDIZAJ

Es decir, despies de habet estudiado s fondo las taxonom (s de BLOOM
podido doadumc a reflexionar, al elaborar un programa para un seminario, en
escalones (segin BLOOM) se integran mis objetivos de aprendizaje v weg
que no lo haréd en el futuro. Me vuelvo siempre desconfiado cusndo veo los
mas de ensefanza de colegas que contienen Lirgas listas de definiciones do objet
de aprendizaje desglosadas segun el sisloma decimal. Esta extremada precision
AOcko slempre & la Idea de “contable® ..

Si usted o3 un novato en este secior, caro colega, s nunca se ha ocupado ¢
“taxopomias” y ahora cree que lo sabe todo, tendré que desliasionarie, puesto @
I parte mis dificil del tema, la “taxonom (s cbm“ " queda today s por delan
Sin embargo, no deberd asustarse anto esta afirmacion, pues ya lo sabe: no e &
fleto ¢l ledn como lo pintan...

En primer lugar tengo que confesar que —por motivos pedigdgicos - no
menclonado todavia dos partes de la taxonom(a tripartita, segin BLOOM,
este autor, cada objetivo de aprendizaje puede Incidir en tres dmbitos, Grifica
1o podemos representar de la siguiente manera:

- No vamos & comiderar mis de cerca al "imbito pricomaotor ™, puesto gue solo
4 de permitir que of alumno disponga de tempo suficiente para efercitarse.
dia 1o conseguind o no; para ollo no necesito elaborar un lest.

Volvamos ahora a (a "taxonomia afectiva® de BLOOM acerca de la que w ha
o much isimo durante los Gitimos tiempos — Hlo cusl es slempre una sefal sos-
al—. Lo que estd claro no necesita ser excesivamente Interpretado —ime
0o —.

De hecho, 1a taxonomia afectiva plantes muchas dificultades. No lo hace res-

# st definicién: todos los interesados saben dhora lo que significa. Pero la
An prictica resulta distinta y eso tampoco va a cambiar mucho, ..

Antes de que hagamos mis consideraciones vamos a definir, es decir, vamos a
t la definicion de BLOOM y de su colaborador KRATHWOHL (Sl) Voy
(segin la edicidn alemana):

"Objetivos afectivos del aprendizafe: Objetivos del aprendizaje que subrayan
imiento, una emocion o una determinada medids de afecto o avenion, Los
o del aprendizaje van desde 1 simple atenclon peestada a determinados fe-

'

Objetivo el menos hasta cualidades complejas pero relacionadas con el cardcter y la concien-

et e _En la literatura hallamos un gran namero de objetivos de aprendizaje de este

‘ 5, representados bajo la forma de Intereses, posturas, sistemas de valorackin,
/I\ de valores o actitudes emocionales”.

En este lugar KRATHWOHL sdlo habla de que se m'u de o::;umﬂc apren-

Ambi W- Ambi : | we subrayen un sentimiento, Pero queda claro, al leer su libro, que en mu:

" - - — c:tm se trata de cambiar sentimientos “negativos”™ existentes hacia un sentido

Conacinien tivo™. Por supuesto que o contrario también es posible y se puede observar

tos Actitudes smacionales Coondinecion )8
: Antitudes nteloc tusles :kmuh valorntive °o- m; frecuencia en la vida cotidiana: cuando, por ejemplo, una madre intenta cam-

e Jos sentimientos positivos de su hija hacia un joven, en sentimientos negativos,
' no le gusta su posible "futuro yerno™,

Lin ejemplo prictico tomado de una escuela puede [lustrar estos hechos: supon-
0% que un maestro tiene que leer una parte de “Don Quijote™ en una clase de jo-
de 16 ahos. Algunos alumnos (pocas) estin positivamente inclinados hacla es-
loctura, dado gue ya hublan sido programados en este sentido en su casa: Cervan.
fue nuestro poeta mis importante y uno de los hombres mas inteligentes del
espanol, El objetivo afectivo del aprendizaje on este caso es subrapar esta
ra positiva, & decir, profundizara.

Serd mejor transferir este esquema a un ejemplo de ensefanza, por
“ermefiar 4 conducir®™,

ORIETIVO DEL APRENDIZAJE : une persons desms spiencder » condugi

Ambito cognoscitive Ambito ofectivo Ambito pricomotor

O Conocimigntos thenicos | O Conducaitn relajeds no | O Coordinacién Sptimes de

rond eresd “m' s e '°'|| . "‘“""""'m atezan Bgi La mayoria de 10s Alumnos rechazard posiblemente a Cervantes, como un “cld
" » m'._.,.,.,,.:, 0 pasado de moda” y no intentard entender " problematica pasada de moda™
1 Conocwmisnto de Codi | 2 Conducir con plecer, MO Hhempo, smbrager, I esta obra. En este caso, of objetivo del aprendizaje seri cambiir esta postura ne-
A Re i aadeion sculerar y tolta wl e @, puramente emocional, para que estos alumnos (0 por 10 menos una parte de
no de mano al aTancer los) pueda declr, despuds de la lectura: “Pues, al fin y il cabo, esto es interesante.

an una whidae

tes sigue diciéndonos algo impottante, incluso en nuestra época ™.
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LA PUACION DF LOS ORETIVOS DEL APRENDIZAE

Este gjemplo nos muestra también ol poligro que amenaza 2 todos 1os 1
s no consigue interpretar a “Don Quijote” con ciencia y entusiasmo, produce,
decirlo asl, un “objetivo de aprondizaje afoctivo negativo™; los alumnos que estab
positivamente orlentados se quedan desilusionados con Cervantes y los demis,
pues de este refuerzo de su postura inicial, se quedardn hartos pata siempre de 1
los cldsicos,

El dumno busca srtemdticamentes bue
o cuxiron, aprovwehando su thempo |-
Diw pors visitar mumos y gater (s de arte
Ha meonocdo gue o “Duen” wrte & un
wior, y en ol futwo 1o prafendd & cus
dros hesades sh otros concopiton |por
hemplo, arte sIracto, surronlitas, st ),

Volvamos ahora a 1a definicibn de KRATHWOHL, simplificindola *al m
mo". Podemos decir que.

Los objetivos afectivos del aprendizaje intentan producir una (ntensifica
©ion o un cambio de posturas emocionales,

(Qué wpecto tiene entonces |a taxonomia afectiva de KRAT
BLOOM? Simplificando las cosas, pasee cinco escalones:

1. Captacidn de estimulos, logrando atencion positiva a ellos,

Al comparsr y viOrar FecUsnIomen 1
suatios, o Mumno he estabdeciio culles
100 08 cusdros gue e COMPLEcEN v Sud
low no, #n Dase 8 sus técnice de pinturs v
composicitn. Alors guiere walore oy
UMD Epecto o valOr QUe Tienen pars
¢ Otorgs o arte un lugsr prepondersnts
.nu“'mlmmm“
dades ly con slo le otorgs un luge pes
ponderante on o arten de swiores U W
vicin)

2. Reaccion ante los estimulos v consiguiendo satisfaccion en base de 1a 1

3. Vulorsciin de los estimulos recibidos con el fin de ocuparse mis detall
te de ellos —incluso si hay dificultades para oflo—

4. Establecimiento de un arden de solores para Introducir cada valor seloctive It
dividual en un concepto mis ampiio.

5. Cluificar of valor en un sistema global (Weltenschauung = ideciogia o conce
del mundo) que condiciona sl individuo (en of dmbito de los valores),

KRATHWOHL llustra este esquema mediante un ejemplo tomado de la ense

Clashicar o wior sn un sisteens globisl
Sdoologin 0 concepto del mMundo) que
sondicions o ndividuo len o smbito de
fom veoros)

Debicdo » w mm
por o s, o slumno s ha soostrnerbee.
00 & considersr j0d0s los probismas, en
POmer eger . Mgun W mpecto sititico
Esto significa gue 108 mpectos sstéticos
e 1os protiemas s han el o dominens.
1ot para & Asi I» sstética w trapeforma
oh un "wlomento' ssencisl de s sletema
de walorm que pars # s wlica & todo,

fanza del arte. Lo reprodurco en ol cuadro siguiente en el que coloco parale

xnNom En lo atane 4 esto ejemplo, KRATHWOHL observa: “Es improbable que se
= oy e xu::odcobkuvodeaprmdeeﬂaulquhcuﬁcuium,cmm
los que han sido elaborados para estudiantes de arte; pero ilustra (a calidad re-
e que se espera obtener cuando a los objetivos del aprendizaje se les clasifica
el
BLOOM establece ademds una comparacion entre la taxonom s cognoscitiva
A afectiva para comprobar que ambas se condiclonan mutuamente y se superpo-
Mon. En una forma mis sencill, esta comparacion tiene el siguionte aspecto:

ORIETIVO AVECTIVO DEL APRENDIZAJE ("OBJETIVO DE ORIENTACION™:
Mdmuw-uopomumwnom,

Taxonomia

Captacidn de st imulos. logrands sten-
ion Positive & wiilos

clon del probesor) v o encusntm Cinte
resanie

AS RELACIONES ENTRE LAS TAXONOMIAS

Resccidn ante los sstimulos v conseguir

El urmmo buses por s (rops iniciative
ptintaccidn en bae a la reeccion,

CUNIrOs an lat gue of sombresdo, |s com-
poscion de los eolores y ls sstructin
hn wlion bien. €l descubommnto de
theriems y leyes de Lo composicidn sy
bisenon cuadros (e produce placer

Cognoscitive Alectiva

I CAFTACION DE ESTIMULOS y hs
corse  positivements stenta & sllos.

1. Aecorde y reconoow los CONOCE
| MIENTON,
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Las actividades, a nivel de contenido, tenen sliempre como comsecuencia
actividades a nivel de relaciones, bieh sean voluntarias, o blen Involuntaris
y bien se trate del propio individuo o bien de los demis, Sin ecmbargo, en la
prsefianza no se comsiguen camblos espwr Ticas a nivel de relaciones con los
otros sin recurrir al nivel del contenido.

2 COMPRENDER lon conochmbentos 2 REACCIONAR & stimulos y cones-
adou|ridos puir satisfaccion en base & |a resccidn,

3. Capecided peen APLICAR los conoch: 3. VALORAR jos mtimulos sbsorbidos

mientos adaguindos con sl ivo de otuparse Mis deta-
lindaments de slios, inciuso o hay i
houl tdes pe e elio

Por supuesto que también exiten situaciones en lis que se alcanzan objetivos
Hectivos sin pasar por of demento cognoscitivo, es decir, el nivel del contenido, Po-
0% Citar las relaciones amorosas, en Lis que L4 pareja se “excita afectivamento” &
del canio (oxpresado por aricus besos) sin pronunciar una sola palabra. Pe

00 deseamos tratar de esta posibilidad en conexién can el objetivo de aprmdluh
b este libro, De Jo contrario, tal ver a algdn profesor le surgitia la idea de acariclar
participantes guapas para ayudartas asi a4 comeguir mejores resultados... E1 fin
iica los medion...

. Como profesor 0 entrenador uno tiene dificultades en aclarar estos hechon a los
o Intelectuales”. A menudo hay participantes en ol seminario que son oxtre:
te Inteligentes y que han aprendido, durante su formacion cientifica, a
de modo causal y Iogico. Para ellos, por ejemplo, resulta indudable que las
Sislones solo pueden tomarne racionalmente, es decir, medianie una ponderacion
ble de los hechos y que los sentimientos no juegan ningan papel en of proce-
sorlo. Para esta gente los sentimiontos o emociones representan dgo Ingule:
b menudo a un nivel subcomciente, porgue surgen espontineamente (sin
Hpaviso") y no pueden “ser dominados” porque su desarrollo es imprevisible. Re-
i con frecuencla que estas personas cuya actitud acent(a excesivamente la razdn,
Nen dificultades de comunicacion. No se entlenden con sus colegas nl con sus em-

Mos y todavia menos con su familia, porque nunca han aprendido 4 aceptar un
cidn del elemento cognoscitivo e inveramente. SN0 se sabe que resulta mis § 108, 4 expresarios frente a los demds o a “aceptarios como naturales”.

manejar el elemento cognascitivo, lo que facifita la manipulacion del elemento & M s puede hacer entonces, como director de un seminario
: , : . PArA Convencer 4 ey
tive, Podemos llustrar este hecho mediante dos ejemplos pas del pagel ssoncial que Jusegan los sentimientos? Hay dos vias para ello:

Puede comprobarse mediante un Informe clentificamente elaborado gue los
sntimientos jpegan un papel dominante y por gué fo hacen,

Mediante un ejercicio puede lograrse que los participantes senton en su propla
e cdmo los sentimientos “amordazan' a razdn,

Resulta todavia mis obvia la importancia del elemento Cognoscitivo cuanda " - ¢
trata de adoctrinar. Todos oy sistemas fascistas intentan producic un entusiess gt ’:::“‘” me autoricen a explicar mi métoda para aplicar estos dos puntos

ideologia, 4 travds de “argumentos” cognoscitives, es declr, intentan,
pd:'est mm": t:el:lmlnul.u .aclll:des emodoec:a. 1 to of punto 1 JOSE DELGADO ha sido ol primer investigador del siste-
Que ha comprobado de forma convincente !

4. #l Capacided pers ANALIZAR wiue 4 Establecer un ORDEN DE VALORES
clones que compremdan sitos co- DAL IATEOAUCH Cackl val Of SelactivO in-
nocimbsntos. dividusl en un conceplo mis amplio.

bl Capaciasd pars SINTETIZAN o
18 Ciencin, Organi rindols

N Capecided de EVALUACION (valors 5 Clessilicer of valor en un sistema glo-
Gnl porn poder aprecie o weor de tal (deodog 2 © concepto del mundo)
une Mmateria, de Un CIOF O de Une Gue duterm ing o individuo (s ol 4m-
Mtusesdin Bite de los waloem) I

En este contoxto, BLOOM cita a M, ROKEACH: “Todo comportamiento ¢
noscitivo tiene una contrapartida alectiva®. La pucologla moderna mientras tan
ha comprobado detalladsmente estos hechos: no hay procesos mentales gue no.
tdn asociadas o sentimientos o que no desencadenen sentimientos en ofros, ¢ !
su expresion (wrbal o @ traws del arte). Dicho de otra forma: en todo tipo d.
municacidn —por tanto también en la ensefanza— el elemento afectivo es una fi

10ué hace una madre para cambiar los sentimientos de su hija? Sucle intenl
alcanzar este objotivo a travis del elemento cognoscitive, * INo tienes ojos para ¥
Esta chica no thene una familia respetable. No tiene nada y no es nadie_." otc.

Al intentar tramsfont las ideas de BLOOM sobro la taxonomia cognosciils BB emociones. ¢ por 40 ol e o) e S e

prictica | "
:‘k'c“l:;‘tll‘mwh de WATZLAWICK, podria formularse con vistas a la Pooden de la despolarizacitn de membranas en determi | i Ao
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h) que todos los estimulos eléctricos codificados, conducidos a través de los
vios periféricos, son “reinterpretados” en una parte espocial del cerebelo, o
1a llamada region talimica, transformindose en emociones.

Dicho de otra manera: Lo que lamamos “sentimientos® no es nada mds y
menos que un conjunto de procesos sléctricos fijados en partes corebirales espec
yue se desarrollan preponderantemente en ¢l tllamo, Esfo tambien significa que 1o
day fox "procesos mentoles” extdn emocionaimente afectodas, Por ello los
mientos (Yel elemento afective™) desempedia un papel tan extraordinariamente i
portante en la vida humana.
Respecto of punto 2: Ahora bien, ocurre que nadie desiste asf como asi de ¢
niones 0 actitudes a las gque tiene afecto. Los “intelectuales” del seminatio no pus
don argumentar contra estos hechoy clentificamente comprobados, y se quedan di
clendo que sl con |4 cabeza —pero no estin en absoluto convencidos—. Lo que I
pasa e que no encuentran en el momento un camino para huir de este "dilema inl
lectual” que hace peligrar ~muy fuertemente— la imagen que tienen de si mismos
En esta situacion, sigo con el ejercicio sigulente que les recomiendo, queridos lectis
res, que realicen tombidn. Les pido que no 1o lean simplemente de pasada. Unia
que conocieran of comenido de este toxto que he inventado, ya no podrian :
una experiencia afectiva, Por lo tanto, ivamos a empezar!

Instricciones: £l toxto siguiente gue se encuentra on la columna de la ig
witd dividido en cinco blogues separados por una mayuscula (A, B, C, eic.),
“Bloque A"y escriba inmediatamente, sin reflexionar mucho Hempo sobre of con
tenkdo, en Lo columna de 1 derecha, cudles son 1os sentimientos provocados en us
ted por la lectura (por ejemplo, alegria, enfado, diversién, etc.). Después de habes
escrito 1o que siente, pase usted inmediatamente al blogue B, elc., hasta haber llogas
do il final. No lea el texto una segunda vez, sino conteste fnmediatamentte o g
geann e gue Je surgird espontdneamente. Por tanto, empecemos:

LA FIACION DE LOS ORIETIVOS DEL AFRENINZAIY

Memae

Sentimientos provecados

Mensaw

Sentimientos provocad o

£n un panodico de los Mds IMPOTantes
podis e, hate poco tempo, |s noticls s
Puente

(A) "Como hemos podido merigus an cic
culos  habitusiments Blen informados, o
Ministeno de (s Familia v de (s Selud" pro-
yeorts |y presgntacion de une nuevs ley Que
e destina & bagar comiceratiernants ol indi-
cn te divorcion en s Repotiics Fodes

(8) Ls Minktro, Sia. Focks, w preocups an
parviculn porgue of indice resl de dworcio,
on los matcimonags jOvenst s mucho mds
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Mewto, que on tos paises mdustrielitados

el Mundo Oceidental, Por ollo hey gus 10

mar sobes 1040 medides pars evitar ol frace

0 du (o8 Matrimomos de (0 jOvenes

(C) Las ancuerten demoscOpices han tovels

Ho que lon marcmonios Owenes  fracesan

b 1000 POL Tres Motives.

1 Los Jovervn thenen una ides Tusa de o
Gue w o Matrmonio v pervioul semente
de 108 papeles specilicos que debe dey
anpefiar cada mienitro de (s paresa

7. Low jovenes conlisen matimonios con
lalson wepoctntivas respecto o Compor ta-
Misnto sexual on o Matrmomno

3. Low jovenes padecen genersliments uns
falta e comunicaciin v por slla no o
A copaoitados pars sclone los proble
e medisntes une dUCUNOn st v
honia pars resclverios de sth Maners

1D} El Minstre, Sra. Focks, tiene s inten:

G de representar o Pacamento una nueve

vy complementaris gue contiens | nots

ChONnES LigUion tis |

1 Hota los 30 #80s, los Que desesn con
trmer un matrimonio debecdn ssstic 8 un
Serttinani g dos semanas durante o
cun w les orsellerin lae betet peicolog
cm e ln convivencis humana, medunte
un Hamado “sensitivity trsining”

2. Durseie sits semnacdo se sclarsede ten.
Ben los tipos de COMpOTIAM Mt s ul
deste o tipo “mommel” heste o pers
e

3. Finslmente, is ey dard I8 posbiiided de
COntmer Un “Melnimomne experinan sl ™
darante un af0, e decir duranie o pla
20 de un Mo ol Metrimonio podid ser di-
Wnlto por Umple declaracitn de unos de
fon cOnyuges ~& condicion que 1 mujer
no o hays quedsdo embarareds —

ME) La Sra Ministro opina, en of protogo de

e evn Ty que, frante ol incremento de los

st monios frecassdon, Nt (s gue Siperar

“marel pobilica™ en vigor hatta ¥ momen

o e deten sfectivamunts COntegrrestor

wiearments evta “cathatrote necrona

Bobre to0n hate(n legado o MoMento e

Witine @ concepeione morales cristiamas

e ton sspectos sewusles v del sacremenio

el matrimonio.
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Fregunta: Escriba shora, en estilo de telegrama_ sin volver a mirar ol toxto,
dos los hechos que han quedado en su memoria sobre esta “noticia de prensa®,

ICuintos hechos ha recordada? [cifra)...
Pare su contral: Cuentan los hechos sigulentes:

E! Minnsterio proyecta una nueva ley,
El indice de divorcios en los matrimonios jdvenes e extraordinariamente i
elevado gue..,.

Se doben tomar medidas para impedic ¢ fracaso de matrimanios jovenes,
. 1deas falsas sobre los papeles de los conyuges.

. Expectativas lalsas respecto al comportamiento sexual.

Falta do comunicacion,

Los que quieren casarse antes de los 30 afios de edad tonen que asistir & M
seminario,

B, Se deberdn aclarar los compottamienton sextales.
9. Se deberd introducir ¢l matrimonio experimental
10, Hay que superar la moral pablica.
11, Se deberian eliminar las concepciones morales cristianas.

Respecto a los resultados del ejercicio en mis seminarios: lis cifra de
recordados oscilan entre 4 y 11, alcanzidndose 1os 11 muy pocas veces: ef pvo
es e sels,

no hay método para influenciar especificamente la intensidad y 1a direccion de
low sentimientos generados.

Quizds ustedes tengan dudas y me contestardn gue es muy posible provocsr de-
mdamente sentimientos: por ejemplo, cuando se quiere fstidiar 4 una penona.

sempre e posible incrementar ef enfado creado mediante algunas isinuacios
« tas, por 1o tanto, ejercer Influencia sobee su intensidad, Esto sélo e ver-
pto on parte. Cada persona se enfada de forma distinta. Hay que conocer muy
) A NNA persona para provocar en olla, concretamente, un enfado muy especifico.
Mos MAtriMonios son campeoncs en e4to, pero e30 N0 05 lo que pretendemos
Nuestras consideraciones, El hecho es que ningin profesor del mundo comigue
vocar en participantes adultos de un seminario sentimientos espocificos, como
wjemplo la “curiosidad positiva™, 1a “sorpresa agradable™, 1a “disposicion feliz",
- : sagrado™, ele,

i estas comideraciones sobre ol terma “taxonom (a afectiva®™ nos han ensefado
, 8 que los profesores tenemos que ser consclentes del “poder de las emocio-
| Slempre que decimos algo, despertamos sentimientos en los participantes en
10, En general sdlo podemos esperor que estos sentimiontos sean positivos.
i embargo, podemos —al menos en gran medida— ovitar la provocacion de wnti
IMOs negativos, sl seguimos los principlos sigulentes, gue han dado buenos resul-

wn la vida prictica:

En nuestras afirmaciones deberiamos evitar mencionar todo cuanto pudiera
horle los sentimientos morales, religlosos y politicos de los participantes.
Deberiamos ovitar observaciones que pudieran herir ¢l sentimionto del vilos
personal de cada participante,

Slo dobior iamos afirmar cosas de cuya veracidad estamos convencldos.

El entisissmo profesional y la actitud positiva frente a los participantes del
“seminario deber fan ser siempre apreciables.

Todo nuestro compartamientn, tanto durante of seminatio como fuera de ¢
deberia revelar que hemos desarrollodo un dstemy de wilores Que nos com:
promete.

Deber famos dominar totalmente nuestra materia de enseflanza y tanio respec-
10 A la diddctica como a s eleccidn de los medios de ervefanza, stenernos
sempre 4l lema: sdlo hay un pecado mortdl en of seminario: o abwrrimiento.

- Al que cumple estos principios nadie le va a acusar de tener ocasionalmente
Mhora baja'™o de cometer un “lapsus linguae"

B -

NS e w

1Qué nis dice este test? Compeineba que los sentimientos negalivos ejercen ue
inflyencia sobre s memoria o que ya sabemos de la palcologia -,

Los “elementos sutiles™ de este elercicio consisten en que yo

1. he elegdo un toma que afecta a los conceptos de valores esenclales para @
persona, o declr, ol sexo y la relighon;
2. debido a la invitacidn para observar los sentimiontos creados, no he dado i
na indicacion de que a continuacion exigiria un esfuetzo de memoria,

Pueden creerme: incluse los “intelectuales™ mas escepticos se quedan muy pes
plejos y pensativos despuds de este plerciclo, puesto que han experimetodo, A ¢
nudo por primera vez en su vida, ¢como v en qué gran medida nuestras sctividads
intelectuales son manipuladas por los santimientos,

Cuando tengo tiempo para ello, coloco 14 "rueda de 104 sentimientos” antes &
Ia "noticia de prensa™ (wéase el anexo 11).

Liegamon al final de nuestras “consideraciones taxondmicas”, Resulta indiset
tble of valor de una “taxonomia cognoscitiva®, ses cual sea su procedencia, para |
consecucion planificads de objetivos de aprendizaje. El valor de una “tax 1
atoctiva’ sigue siendo discutible en la prictica, porque

4] nohay método para provocar con exactitud sentimientos muy especificos;
132

El que, como director de un seminario, haya conquistado a los participan-
105, por su comportamiento humano decente y su ensefunza realizada con
empefio, no neceslta preocuparse de i “taxonomia afectiva®
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o8 un test?

Traducida al castellano, la palabra “west” significa prueba, examen, reconoci-

MO, enssyo, expetimento. Pero los exdmenes convenclonales y los tests se dis-

N en un punio esencidl: wn test es un proceso de reconodimiento Que o su ver
ser sometido @ ung comprobecion o exomen sistemitio.

Sin embargo, 103 tests que se destinan & ofrecer una informaciGn tan precisa co-
L s posible sobre los objetivos de aprendizaje alcanzados, tienen que estar inti-
ente conectados con la ensefanza y of aprendizaje, lo que quiere decir que la
dn de comportamiento habrd de relaclonarse con la transmision de com-
tos. Por 10 tanto, cada ensefianza dobe de ser fundamentilments comide
% como un proceso ciberndtico. Lo que significa para la prictica que cuando un

o de un seminario observa, como consecuencla de un test, que la mayoria de
participantes del seminario no han conseguido los objetivos del aprendizaje, este

for deberd exominar su comportamiento como profesor. Un resultado de test
te malo (acerca de una determinada materia) debord, por tanto, llevar al
del seminario & cambiar su comportamiento de ensefanza y, sobre todo,
mitodos didicticos.

ANEXO I: Coémo sa elabora un test

El que emsefia deses saber, & fin de cuentas, lo que los alumnos han aprendid
No se necesita solamente un control de estos resultados sino también de 1os suy
proplos. Porque sigue aplicindose 1a mixima: coando wn grupo de semi R
aprendido poco, generalmente, of culpable es o director del semimario. Es decits
resultados de los tests expresan sempee los resultados de ambos en el seminaric
el director y los de loy participantes.

En esto capitulo nos hemos ocupado de la “'definicion operativa de objetive
aprendizaje”, lo que no significa nada mis que la respuesta a la pregunta: (qué s
hocer ol participante al final del proceso de aprendizaje? Al presentar esta *d
chon operativa de los objetivos del aprendizaje” antes de iniclarse e seminarie
decir, en el dmbito de la fijackin de los objetivos de aprendizaje, entonces
emperodo ya @ elaborar un test, Un test no pretende nada mds que provocar of ¢o
portamiento que esperamos de los participantes, es decir "el saber hacer™,
de concluido of proceso de aprendizaje. En esta medida, las consideraciones sobre
elaboracion de un test deben incluirse absolutamente ap final de este capitulo §

Sin embargo resulta totaimente imposible dir, en un "anexo™, indicaciones §
fickentes y detalladas para la elaboracion de tests. Lo que deseamos es lo sigul

a)  presentar al profesor, 4l menos, los principios bisicos para la elaboracian ¢
tests, y
b)  dar 4l profesor algunos eriterion fundamentales que le permitan que evalde Ko
Lests ofrecidos por terceros para verificar sl obedecen a "'las normas téenicas®

Al estudiar 1a literatura existente sobre la elaboracion de tests, he descubi
el libro de THEODOR RUTTER que me ha impresionado desde dos puntos de
distintos:

. por sus profundos conocimientos tdenlcos; il
2. por su lenguaje claro y Liclimente compremibie.

Este libro tambidn serd estudiado con éxito por profesares que no son “ped
gos licenciados™ y que, por tanto, no comprenden a prioel o “chino téenico™ qu
los profesores autores producen con tanta frecuencia. Para atilizatio en mis semiy
rhos para la foemacion de profesares y entrenadores he slaborado un extracto de 10
te piginas del libro de RUTTER "Formas de tests”, que ha sido acogido con ent
suamo por los participantes de estos seminarios, lodos "profesionales’’. Agradezco
Ia Editorial C. H, Beck o que me haya amablementg permitido que recogiers este
extracto en mi libro, Por tinto Isiganme hacla el Imperio de La elaboracion de te
de RUTTER. sigwiendo un “hilo de Ariana" confeccionadi en base de mis intere
personales!
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p de dificultad de los tests

La dificultad de un test no depende solamente de como estdn elaboradas o for-
las preguntas. Al determinar el grado de dificultad de un test habd siempre
W considerar tambien of grupo al que se dirige este 1est. Si por ejemplo se presenta
i tesl, que se desting a comprobar Las aptitudes para s sistematizacion y la

nizacion, sucesivamente a un grupo de alumnos de BUP, 2 un grupo de estudian:
teologia y a un grupo de jefes de departamento de una empresa, los resulta:
wridn totalmente distintos en cuanto a la “dificultad”™ del test. Esto comtituye
amente una “perogrullada”, pero en s prictica cad nunca se cumple esta regla,
lodo por parte de los directores de seminario (de profesidn libee) que poseen
o ““tests standard" on su repertonio y los utilizan en todos los seminarios, sea
sed L comstitucion del grupo, en lo que atafle 4 sus offgenes v su sector de

Ym haber elaborado un test que corresponde al grupo al que se dirige, o direc-
b dol seminario podrd calculir la dificultad del test, después de su reallzacién, se-
& formula siguiente:

numero de respuestas falsas e inexistentes

numero de todas s respuestas posibles

plo: A un grupe de 12 participanies se les realiza un test que contiene 30 pre.
. Al evaluar los resultados se observa que 72 preguntas han sido contestadas
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El test de resultodos informal estd elaborado por un profesor, para una enseian-
particular en un seminario especifico, con un grupo determinado al que se desti-

de modo errdneo o no han sido contestadas, Tenemos asi coma coclente del
de dificultad del test

_;‘26,03 M 330 se otienta en base & una norma real o keal especifica para una sltuacion y
M lugar y puede ser verificado por of mismo alumno -4 bien 1o sea Tundimental:
I las respuestas falsas hubleran $ido 288, el coclente hublera sido: le on base 4 cuestiones objetivas. En otras palabras: cuando un director de semi:
== dAbotu'mmwamnmimlo.dloumncmdvmmdvmdw

288 08 foemal, 10 que no le dispensa de elaborar este test tan culdadosamente
360 posible y segin “todas las reglas del arte”, i

Es doclr, ¢f indice oscila entre 0,00 y 1,00, Cuanto mis se scerca al cero, ¥
mds ficll Ha sido ¢l test e inversamente.

Diferenciacion de tests segn la norma del comportamiento
L4 psicologia de los tests distingue tres tipos de “1ests de normas'":

|, Tests de normu ideol: procedimientos que relacionan of compartamiento re
de la persona sometida al test con un objetivo de aprendizaje vy lo
y valoran de acuerdo con esta comparacion. Dicho de otra manera: el
pante del seminario [ha retenido y comprendido s materia ofrecids vy ¢
aplicaria?

2. Test de noema real; procedimientos que comparan el comportamionto d
persona sometida al test con el comportamiento real de los demis particip
tes do un grupo de seminario y lo valoran de acuerdo con esta comp i
Aqui se observa céma ha reacclonado el Individuo en comparacién con ef

3. Tests de norme idealjreal; procedimientos gque, como el nombre indica, con
ten en una asociacion entre un test de norma ideal y uno de norma real, Ejes
plo: aplicacion de un test elaborado en una clase a todos los cursos escok
correspondientes del pals. La elaboracion y validacion de un test tan dificil
se hace para seminanos del sector industrial,

isticas para la elaboracion de un test

Los problemas de un test que se destina a definir un objetivo de enseflanza de
N poseer tres caracteristicas:

Tienen que provocar efectivamente ef comportamiento deseado, o, formulin-
dolo & la inversa: los problemas o cuestiones de 1oy tests no deben ser formu-
lados de tal suerte que o aprondiz pueds expresar el comportamiento deseado
wn haberfo adquirido. No deben, por tanto, mediante ayudas de solucion o in-
Vitaciones para adivinar, permitic que los participantes del seminario lleguen a
soluciones que ellos mismos no denten o comprenden .

s Los problemas o las cuestiones del test deben aclarar en qué condiciones, con

qué medios auxiliares y de qué modo ¢f aprendiz debe de enfrentarse al'pto-
blema. El problema deberd, por tanto, contener indkcaciones o informaciones
para of trobajo correspondiente sl esto no estd ya impliciio en la propia formu.
laciin del problema. Por ejemplo: “Utilice ta estadistica anexa de 1975 sobre
€l empleo de trabajadores extranjeros en la Repiblica Federal de Alemania”

Los problemas de los tests tienen ’

que revelar a quien los valore de igual modo
y do forma inconfundible cOmo evalizar un comportamiento efectivaments pro-
yocado bajo las circunstancias indicadas.

.

{0ué examinag un test en realidad?

Un test no examina el “rendimiento” ni la “aptitud” ni la “Inclinacion™, €
fest sofo comprueha un compoctartiento, mis concretamente un compe
de test: antificlal, fijado en determinadas caracteristicas, definido de an
roaCliva,

El examen convenclondl espera poder elaborar de cualguier modo valor:
sobre personas. En contrapartida, los tests son un medio auxiliar para eliminar
lemiticaments prejulcios sobre otras personas. Mediante los tests aprendemos
hecho mucho mds solve nuestros prefilcias que sobre ke persony sk,

Actualmente, los resrs de resuitados del aprendizaje se dividen en tests "fe
les" ¢ “Informales™. Un test formal es un test que ha sido verificado varlas
repetidamente reestructurado, hasta que corresponda 4 todos los criterios cient
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método de los problemas en los tests

- El métoda aplicado a cada problema del test es el punto de vista central que
e todos los demids aspectos, (Como se expresa el contenido metddico de un
? _A través de |y estructure del problema. Yendo mis alld: (Qué es la o5
T Asil llegamon & la rospuesta: fo estructun es of contenido orgenizdo.,

, Dicho de otra manera: cada problema de un test tiene una forma bien definida,
B ucroestructura. Esta macroestructurs se puede reduchr &l denominador mds
W un problema es fundementaimente ura pregunta. Pero una pregunts exige
e una base o unos antecedentes a que Ilamamos “campo de informa-
A Y ﬁnnlm:nu'. la pregunta exige una respuesta; para ello necesitamos ¢l “cam-
' w;:“ .t‘Pov unto, la macroestructura de todo problema de un test tiene
. ‘ -
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LA FOACION DI LOS ORIETIVOS DEL APRENDIZATY

Al tipo "problema ablerto” pertenecen por ejemplo ks problemas de elabora-
libre, por ejemplo los estudios de casos. De un modo muy general se puede

que {os tests dol tipo “problema abierto” no juegan ningun papel en la
de nuestros seminarios.

Campo de informacsin
Campo de pregunta
Campa de espustts

tests del tipo “'problema semiabierto™

| El problema semiabierio se distingue del problema abierto por el hecho de que

Ejemplo de la macroestructura de un test ¢ Jo ha conectado con una solicion definida y prevista, Esta solucién, sin em.

b, N0 &8 neCesario que sed uny solg respuesta para cads caso, sino gue también

INode oxpresar a través de otras respuestas, igualmente correctis. Esto puede

ducie 2 determinadas dificultades por parte del que lo valora: {qué respuesta se
p comsiderar como correcta’

£l problema del test semiabierto se distingue del problema cerrado por ol hecho

Las tuberiss Henan an Tres mintos un cobo
cuyn capaoided et de 151 Campo de mbormackin

Sa pratends Hener un cubo de 201

2 1a persona sometida al test no puede selecclonar |z respuesta correcta. La

LEn cubntos minuics quedaer d lleno o cubo? Campo oe jregunta o sometida of test tiene que formular Hbremente su respuesta.

El origen mis frecuente de errores en 1oy problemas semiablertos e que el autor
M:mmm " h.:lptoblmdomumpocomec&qmdmmdumanm'
wn 2 minutos LGue ol texwo del problema le sugiere involuntariamente. En este caso ocutre que
::; iies Compe o repuene Interrogados quedan malparados por las diferencias del problema que inducen a
an | minuto i en la respuesta.

tipologla de los problemas. En efecto, distinguimos tres class de prodlemas
test y esto esencialmente segin la forma del compa de respuesta:
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plos de problemas de test semiabiertos

'l..a uov'l'n del management define tres estilos de direcclén “cliisicos”, (Como w
aman

1. (autoritario)

2. (democritico)

1. (lnissex-faire)

Un buen vendedor argumentard slempre en base de la “relackon con o otro”

(Como se orlenta por tanto toda su técnica de negociacion? (Hacia las necest:
dades del clionte,) :

En el humo de los cigarrilos encendidos hay sustancias que pueden ser nocivas
para la salud,
Pore lelllo, :qu‘ Indicaciones tiene que contener cada paquete de cigarrillos, se-
in La loy

tenido de nicoting y de productos condensados, en miligramos, )
L guhhdes p}leden ser clasificadas segun distintas caracterfsticas,
£Qué caracter isticas son comunes a las siguientes cuidades: Hamburgo, Londres,
Nueva York, Viadivostok, Sidney?
{Se trata de cludades con puerto,)

Con ests macroestructurad hemos establecido la division mis general de n

El elemplo mencionado arriba se llama un prodiema cermado, puesto que, d
ol punto de vista de s estructura, no queda nada ablerto, Esto significa ¢
respuesty yu he sido dode o lo persons sometida ol test y asi, Dien ente
tambidén ol gue fo va ¢ valorar,

El ejemplo poded ser reestructurado de tal modo que resulte un problema
abierto, dejindose vacio el campo de respuesta: Do este modo, fu respiresi
revulte suministrode @ ki persona sometihe af test, pero ¢ que lo wiore
tiene @ su disposicion,

Si so elimina ¢ texto del campo de pregunta, nos quedamos con un prol
ablerto, puesto que la persona sometida al test puede llbgar 2 una interp
cidn totalmente personsl y espontanea de la informacion y enconuar una i
puesta que nadie puede prever con seguridad. Dicho de otra manera: /a rey
10 10 & suministrada ¢ la persone sometida ol test nl of gue fo va o valorar,
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E.  En un metabolismo normal L glucosa excedents de la sangre auoda al
en o higado, bajo la forma de
(Glucdgeno.)

Indique ¢l orden correcto de las palabras colocando cifras en los paréntesis si-
tuados debajo de las palubras:

w un wlvd fiel duefio perro 4
() () () () () () ()

L8 problematica de la valoracién de tests

Se suolen tramsformar las afirmaciones cualitativas de los tests [“eorrecto®,
0", “aproximadamente correcto”, etc.) en valoraciones cuantitativas (“dos pun:
, Mcero puntos™, “un punto”, etc.) y seguramente no se podrd proceder de otra

i en el futuro. Asl se cree garantizar 1o “precisidn® de la "medicion™ didictica.

i embargo, los valores proporcionados por los puntos no son nada mds, on ls ma-

W4 de los casos, que abreviaturas de onfuiciamientos cualitarivos bajo la forma de

. En ol caso mis favorable se trata de simbolos de la unidad de reaccidn mis

. para cada (tem.

El "/tem" es |a unidad de valoracion mds pequefa, todavia Independiente des-
ol punto de vista didictico y diagndstico, En los casos mis raros los ftems resul-
B squivalentes dentro de un problema o entre los distintos problemas. En la ma-
de los casos, sin embargo, ks itesms thonen contenidas, grados de dificulted y
didoc ticas distintas, Asi, el valor "1 punto® concedido por una decision co-

Test del tipo “problema cerrado”’ e .
Hay ume caracteristica comun en la clase de los problemas cerr
somchdyu of test no formula ke soliclones, sino que lus elige entre g oferta de
puestas ya dodas (“eleccion mittiple”). Los problemas cerrados por tanto son i
blemas de seleccion.

Ejemplos de problemas de tests cerrados

1. Repetimos en primer lugar of ejempio chasico que nos habia servido para
trar 1a macroestructura de loy problemas de test. =
Las tuberfas llenan un cubo, cuya capacidad es de 15 litros, en tres
Se pretende llenar un cubo de 20 livros. :
iDentro de cuintos minutos estard lleno el cubo?

AS : aiaratibn mis on un item adquiere otro valor que el valor "1 punto™ "igual™ en otro ftem.
B.2 (Este tipo de test permite una valorac ? wlo, n tgualdat cuantitative en la valoracion puede pri ticamente destruir fe di-
C 4 rapida, por cjlemplo, mediante una matriz.) Wicha cunlitutive de los resultodos del test obtenidos de esta maners.

g- ? Al valorar 103 tests se obtionen determinados valores sumados. No obstante, an-

pasar 4l tratamiento estadistico de estos “valores medios™ aparentes, habria
Bnderar st una nueva transformacidn de la valoracion numérica en aflrmacio-
eialitativas no seria mis justa para of alumno. Esto se aplica, sobre todo, @ os

e 103 que of Test se desting a proporeionar unt “callficacion final ™ que we re
M en of diploma de los participantes def seminario.

s finales relativas al tema “tests”

Instrucciones dadis en Las plginas anteriores para la elaboracion de tests se-
amenie suficiontes para un director de seminario experimentado, cuando
R elaborar tests para seminarios particulares, orlentados hacia grupos espec (fi-
L Sin embargo, ol ef profesor tiene que reallzar numerosos seminarios, muy dife-
M, por cjemplo dentro de una gran empresa, para ef servicio exterior y el servil
ilerno, para directivos a distintos niveles o para personal que empieza a trabajar
N pmpress, tendrd que estudlar mds detalladamente of asunto de fos tests. Para

2. Mis difichl es ¢ tipo de problema cerrado con "tronco dividido™:
Compare usted estos dos valores metabdlicos:

1. Metabolismo en reposo de un adulto por kg de peso; .
2. Metabalismo en reposo de un recién-nacido por kg de peso;
Indique & respuesia comects con una auz
( ) El primer valor es supertior al segundo;
( ) El priemer vaior es inferior al segundo;
{ ) Ambos valores son iguales. |
3. Indlqmmmmtmwmmwwnimuhsmmmm‘ _
ior comini
:l cationes; b) neutrones; ¢) lones; d) electrones; e} protones.
4. iQué elementos, entre los mencionados, pstin contenidos en ol icido

4) azulre sos recomiondo la lectura del libro del que he tomado Las |ineas generalos do
b) h!drépno inas:

€) nitrbgeno pdor Riltter: “Formen der Testaufgabe”, Beck'sche Elementarbicher,
d) cloro 1973

e) axigeno,
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N povibiiisad: Dos participantes, con llichas de distintos colores, se slentan
do wne “rueda" de los sentimientos. Cada participante coloca sus fichas en
sentimientos por los que se slente dominado en ese momento —en refacion a ks
purticipantes . Al terminar la colocacidn, los participantes empilezan a ha-
Unos con otros; se aclaran mutuamente por gud han colocado las fichas sobre

o - i Mistintos sentimientos, Asl empleza Indudablemente un proceso de apertura mu.
La “rueda” de los sentimientos | gue conduce 2 una auténtica comunicacion

Tal y como ya lo habla menclonado en |a introduccion del ejercicio “na Ocurre & veces que se comunica al otro, mediante fa colocacion de una ficha en
prema”, precisamente las personas muy inteligentes y bisicamente controladas | Mueda", por qué sentimiento se estd dominado, pero Al comenzar ¢ didlogo final,
la razdn, son las que tienen dificultades mayores para expresar sentimientos o persona no es capar de dar una explicacion, En este G\oﬁc remueve esta ficha
clones. Yendo mis lejos; nl siquiera son capaces de aceptar gue Herren ofectivam po de sentimiento y se la coloca en Ja “zona de reposo™. Mientras la ficha se
te sentimientos. Para ayudar a estos participantes y permitls gue tomen co ire en esta zona, o extd permitido proguntar al otro lo que significa este sen-
sus sontimientos, utilizo, en mis seminarios, ta "rede " de los sentimientos . Esto quiere decir que, en este “juego”, nadie puede ser forzado por el
por VERA F.BIRKENBIHL (15) (segun un modelo americano), En la pigina 144 ’lﬂ que exprese o Interprete sis sentimientos. En la mayoria de los casos du-
td reproducida esta “rueda”. En nuestros seminarios utllizamos “rueda’ de le ol tramscurso del didlogo, ocurre que se remueve la ficha de la “2ona de repo-
timientos impresa en colores con un tamafio de 42 « 42 cm, pegadas en ’!m se¢ hace cuando, durante of didlogo, ¢l participante se queda con la impre-
revestida con una hoja transparente para proteger los colores, i e que su interfocutor actia bien intencionado y comprenderd por qué ef otro

- . B tal o cual sentimiento frente a él. La “rueda” de los sentimientos, por tanto,
Descripcion de la “rueda’ de los sentimientos auténtica "HNave™ para un didlogo profundo y honesto porque se sefiala al
Tal y como ustedes podrian observar en | figura, se indica un total de 44 s

Mnmc I colocacidn de las fichas, en forma no verbdl, 1o que ocurre & nivel
migntos 0 emociones en los distintos casilleros, Como no ha sido posible indicar |

dos los sentimientos existentes, s ha introducido una “zoma libre" que se destin ) pmaw. Se "aparca™ b rueda de los sentimientos en un lugar fijo en la
los seritimientos o emociones que se tienen en el momento de utilizar la “rue (el seminario, por ejemplo sobre una mesa en un rincon. Se Invita a los partici
pero que no estdn indicados, La “Zona libre™ tiene asi en clerta medida la para que cologuen fichas sobro fos sentimignios que Lienen en ese momento,
de "comodin®, Cada "campo de sentimionton” estd subdividido en tres vy ¢ s Al dia, por elemplo durante of Intervalo para el café. B director del semi-
las designaciones de “un poco®, "mediano y "mucho”, Asl resulta podhk » debe do observar este proceso, pero cuando ol grupo haya terminado L co-
sat |t Intemsidlad de un sentimiento o emocion. de las fichas, cf director deberfa discutir brevemente ¢l resultado con

Este ejercicio proporciona 4l grupo dos veces al dia La ocasion de
{COHmMo se trabajs con la “rueda” de los sentimientos? W estodo de espiritu of divector —sin que cada uno se vea forzado a explicar
19 poybilived: Cada participante en un seminario recibe una "rueda’

se encuentran en un determinado estado de espiritu—
sentimientos y, por sjemplo, 10 fichss (0 monedas), Se le invita a colocar una 1 el libvo de VERA BIRKENBIML, piginas 208-225 ustedes encontrardn Las
en ¢ campo del sentimiento por e gue se slente dominado en este momento, £

‘ dinarias posibilidades gue L4 rueda de los sentimientos puede olrecet en o
wid detre relnar une tronguillided complets pare que nodie resuite MM v W0 de fa vida particular, por ejemplo para mejorar |a comunicacion entre con-
pueda concentror. El que haya terminado se reclina en su silla para que of direel @ novios, entre los padres y los hijos, etc.

del seminario pueda observar qué participante ha sido ¢l Gltimo colocando '_i
chas. Es Importante que el director no s acerque para mirar guién ha A
fichas en qué campos de sentimientos, esto supondria una ruptura de confi
El director del seminario sdlo tiene que subrayar ol hecho de que cads pers 1(
cada Instante, et movdy por warios sentimientos o e vez. SIuna persona se ¢
y obsorva la "rueda” de los sentimientos se dard cuenta que of “enfada™, en
modo, lo & of “concepto superior’’, ¥ que hay otras emociones en juego,
plemplo el dolor, ol sentimiento de culpabllidad, of rechazo, olc
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LA FUACION DF LOS OMIETIVOS DEL AFRININZAIF

10, Segin BLOOM, cada objetive de aprendizaje puede inodir en tres dmbitos:
® ¢l dmbito cognoscitivo;

® ¢l dmbito afectivo;

® ¢l dmbito pslcomotor.

El término “cognoscitiva™ incluye las aptitudes intelectuales, como el penss
solucionar problemas, recordar y reproduch conocimientos cientificos, @

El término “afectiva” significa emocional, es decir, influido por los senti , E] “imbito pcomotor” corresponde al aprendizaje de la coordinacion dptima
104 0 las emociones o controlado por ellos. ~ de los movimientos, por ejemplo, para conduclr un coche o trabujar con una

“Taxonomia" es la clasificacion exacta, jerirquicamente desglosada de fos © miquina.
thvos del aprendizaje.

Segin BLOOM una "taxonomis cognoscitiva’ contiene sels escalones: Co
mientos cientificos - comprenson - aplicacion (blogue 1), Andlisis < sint
valoracion (blogue 1)

Los “objotivos afectivos del aprendizaje” se destinan & fortalecer 0 cambiar pos-
turas emocionales,

Al traducir la idea de BLOOM respecto a la taxonomia cognoscitiva y afectiva
Al lenguale de WATZLAWICK, se podeia formular L sigulente reghe prdtica:
Las actividades a nivel de contenido Inciden siempre, voluntaria o involuntaria-
mente, en las actividades a nivel de las relaciones! sin embargo, en i ensefianza
o se consiguen cambios especificos a nivel de las relaciones sin of auxilio del
nlvel del contenido

La mayoria de la gente, que nunca ha aprendido a pensar correctaments, i
rebasa of bloque 1. Los escalones del blogue |1 exigen aptitudes intelectu
buenas o muy buenas,

El proceso de andéisis abarca tres actividades esenciales:

® i identificacion de elementos contenidos on un mensaje;
® i capacidad para detectar las relaciones entre los elementos de un
® ol reconocimiento de la estructuna que informa 2 un mensaje.

En la prictica, el valor de una “taxonomia afectiva® resulta discutible, porgue:

® no hay metodo para provocar especificamente determinados sentimientos,
® no hay método para Influenclar especificamente ld Intensidad y la direccion

Cada objetivo de ersefianza posee dos aspectos: un aspecto de conrenido y W de los sentimientos generados.

aspecto de rendiemiento o resaltados. Mantedndolo en forma de pregunta: 24
debe saber o participante al Ninal deol seminario? y 1Qué debe saber hucer? LUn test es un método de examen o reconocimiento que puede ser a su ver so
metido a un examen sistemitico,

La "definicion operativa de los objetivos del aprendizaje™ equivale a una “ta
nomia de actividades”; formula de antemano lo gue o participante deb

. Loy tests d Itados d divi tests “formales™ ¢ “infor-
b Aaicd okl sl et e resu e aprendizaje se dividen en ormales” ¢ “infor

males™. Un test formal es un test que ha sldo varlas veces verificado v reestruc

turado, de manera que corresponda 4 todes los eriterios clentificos
Al elaborar una taxonomin hay que incluir forzosamente el grupo especifico o 3 - :

las comsideraciones.

& {Que tipos du personas son los futuros participantes de mi seminario? O
les son s necesidades? {Vienen al seminario con una motivacion positiva
negativa?

® (Que problomas de wu entorno profesional preocupan a los participantes de
seminario? {En qué medida les puedo ayudar, con este seminanio, para g
puedan solucionar mejor estos problemas en el futuro?

® Qué métodos diddcticos y que medios de ensefianza deberia aplicar g
alcanzar ¢f objetive de orentacion del seminatio?

El test de resultados Informal es “confecclonado’ por ol proplo profesor para
un seminario especifico y un grupo especifico. Por tanto no ha sido verificado;
poro deber (a ser elaborado de manera que pueda verificarse.

La macroestructura de cada problema de test contiene tres campos;

- ® ol campo de informagitn,
® ol campo de pregunta,
® ¢l campo de respuesta.
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19, Segun la forma del campo deo respuesta se distinguen tres dases do

de tests:

® ¢l problema cerrado;
® ol problema semisblerto;
® ¢l problema ablerto.

tas elige entre varias respuestas ofrecidas.
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El test mds frecuente utiizado en la prictica de los seminarios e ¢l tipo de
con “problemas cerrados”, en la mayorla de los casos denominados de ™
cion miltiple™. La persona sometida al 1est no formula fas respuestas sing.

Capitulo 6
COMO PLANIFICAR Y REALIZAR UN SEMINARIO

Este capftulo, caro lector, no enclerra ninguna novedad de contenido, Intenta
ion Hustrar mediante un efemplo prictico los conocimientos y tesultados tra
o en lob capitulos anteriores y darle, querido colega, algunas indicaciones para
trabajo en seminacios. En este tema, 4 veces, se contraponen las ideas porgue
uno planifica v realiza un sominario en base & sus propias opiniones y experien:
En 10 que sigue explicaré como he realizado un seminario; bien entendido, que
he elaborado los cuadros tal y como aparecen en las pginas sigulentes, Eston
sOlo tienen o motivo pedogdgico de enseflar 4 los profesores con poca expe:
Que puntos de vista se deberion comiderar o planificar un seminario. Loy
. con expetioncia elaboran sus seminarios con extrema facilidad —lo que a

no da buenos resultados.,, Por 1o tanto se observa que no es del 1odo InGil se
M "hilo rojo™ cuidlguieta o un "esquema propio™ cuando se concibe un semi:
En este contexto recomiendo |a lectura de la excelonto obra de JENS U,
TENS (59) que nos aporta muy buenas ideas pricticas.

En primer lugar vamos a repetir qué puntos de vista jams deberin quedar olvi-
Al proyectar un seminario,

V. 1Qué personas humanas constituyen el grupo del seminario? iCuiles
son s necesidades? {Como e of entorno en of que tienen que trabajar?

2 (Qué problemas profesionales tienen estas personas! (Que puedo hacer
para ayudarles a solucionar estos problemas?

. (Qud abjetivos de aprendizaje (cognoscitivos y operativos) Nabeé de 11
Jar para:

4) satisfacer las necesidades de la empresa que patrocing el seminario,
b) para satisfacor lus necesidades de los participantes del seminasio?

A {Como estructuraré mi ensefanza (diddctica) y qué medios didicticos
Utllizaré para comseguir los objetiyvos ffjados?
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Vamos ahora al caso priciico; Lin vendedores debian comprender y aceptar el concepto de marketing; con-

cretamente el hecho de que habfa que vender los 200 modelos.
Un dia me vino 4 ver gl jofe del departamento exterior de una empresa que
bia sido creada poco antes, ol afo 1966 y que fabrica monturas de gafas de ac Los vendedores debian aprender a vender.
con s proplos proyectos, Poco 4 poco, esta empresa contratd 4 10 sefiores §

swervicho extetion entre los cuales sels eran dpticos diplomados, Loy negocios Ademds tuve la dificultad de no poder acompafiar a uno do los seftores, al me-

ban bien y todos estaban satisfechos. Hasta que, en el aho 1974, se produjo una &0 U desplazamientos, por total falta de tiempo. Para remediarto ful 4 ver 4

: ‘ i Optico amigo y le pedi que me contara lo Que pensabu acerca de 1o representan.
ja subita e importanic de las ventis, debido sobre todo a dos motivos. la -
las tiendas da galas Invertian menos, y 1a competencia, principalmente los tally < :: b‘l !“:"kd‘:",:: ::a::;" Asl por 1o menos me puse al tanto en (o reforente a
y los franceses lanzaron modelos baratos en ¢l mercado alemdn Los modelos &
baratos y bonitos, pero no tenfan la calidad de los productos alemanes. Sin ¢ Ademds mi trabajo resultd blogueado a :
prioet porgue ol jele de ventas anuncio,
R0, (qué intards thene la calidad o las m’nnm camblan dos weces 4l afio v Bputs de nucstra primera entrevista y tal vez de manera un poco precipitada y
igual que ¢l peinado y el color de w pelo? ologicamente poco hibil, que durante [x proxima reunion de vendedores (dentro
odisce o Wiro semanas) un profesor de ventas se haria cargo do un cursillo de ventas que
m(,:'m ;3::‘" :::;‘::‘ h:‘i::\é:::k:u?: l“,l“’:dmé:é:‘;;yis:” :"::, orod (4 dos dias, El jefe tampoco se olvidd de mencionar que yo utilizaria la video-
clendo algunos modelos. Por tanto, aunque un modelo logre gran éxito, no pu . El muu:'do fue gue todos rechazaron el wmlnnlg "No permitiremos que
seguirse produciendo en ol caso de quedar agotado. Este problema surge tamb . o cunluiera nos haga estudiar como a nifios...
con frecuencia en muchos sectores de produccion de blenes de comsumo, por \

ol an ol sectow oW raita v 4 Sabsviatdis, En base a los hechos que acabo de describir, desarrollé un plan de seminario.

Bualro de las pdginas 152-153 podrin ustedes encontrar las distintas conside-
El programa definitivo (plginas 154 - 155 ) del seminario resultd de estas

Pero todavia habia otro problema, psicologico. Los distintos representantes | Bctones o6 10rmo & Jo objwiivas ) Apmndizas

nian sus modedos preferidos que les gustaban especialmente desde su punto de ¥
persanal. Por 1o tanto, de su coleccion de apraximadimento 200 modelos, sblo W
dian unas 20 gafas, quedindose las demis en ol almacén. Y por supuesto que

mabin porque la empresa no suministraba los productos necesarios. "Que estas : ciones relativas a la realizacion del seminario
poniendo nuestros mejores esfuerzos ¢n ls venta ™

Bl lector hubrd observado que entre el cuadro con 10s objetos del aprendizale v
Lvogramas de onseflanza resultantes existen pequefia diferencias do desarrollo
# tiempo. Esto tieno sus razones. Para mi existen dos reglas bdsicas pera of des:
2 de i serminario 4 las que me atergo abwolutamente porque han dado buenos
o4 pricticos durante muchos afos

La direccidn comerclal intentd tomar nuevas medidas y, por primera vez, il
a |os representantes en el oo del afno 1974 para colaborar en la eleccion de
nuevos modelos. Al fin y al cabo conocian mejor Lis preferencias de sus cliontes
departamento exterior quedd encantado y les gustd muchsdimo esta “coop y
Pero cuando los nuevis modelos estuvieron listos, 4 los sofiores va no les g
la mayoria de las gafas que habfan ayudado a seleccionar... Y de nuevo vendien
pocos modelos, Mientras tanto, s existenclas en almacén de gafas “invendibl
hab fan sscendido ot 50 por 100 de Lay ventas anuales.

Ahora, durante la época de recesion, se advirtid tambidn el error de que hali
Wdo victima la empresa al contratar preponderantemente OpLicos, ¥ no contrs
vendodores, Por supuesto que los dpticos no lograban nada en la dura lucha
la competencia extranjera. Resultado: sus Ingresos disminuian y s fru
aumentiba

Mi tuncidn como entrenador de vendedores del servicio exterion se presentd
pot tanto de s diguiente manera:
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y En of seminario deberia de haber altornancia de fases “pasivas” y “acth
™. O sea: 2 cada fase pasiva (explicaciones del profesor que deben sor
escuchadas por los participantes) deberfa seguirse una fase activa, duy-
rante La cual los participantes tienen que "hacer algo” (discusitn, estu-
o e casen, juego do “rdles”, otc)

4. Inmediatamente después de 1a comida deberia colocarse una fase activa

Pussto que de atro modo los participantes se duermen a causa de la
digestion.
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Vamos ahora il caso prictico: Lin vendedores debian comprender y aceptar ¢f concepto de marketing: con-

; . " B Sretamente ¢l hecho de que habia que vender fos 200 moavios.
n dia me vino & ver ¢l jefe del departamento exterion de una empresa gue
bia sido creada poco antes, el afo 1966 y que fabrica monturas de gafas de acuel Los vendedores debian aprender 4 vender.
con sius proplos proyecton. Poco 4 poco, esta empiresa contrato 4 10 seflores p
serviclo exterlor entre los cuales sels eran Opticos diplomados. Los negocios
ban blen y todos estaban satisfechos. Hasta que, on ol ano 1974, se produjo una)
1a stbita ¢ importante de Lin ventas, debido sobre todo a dos motivos: La re
las thendas de gatas invertian menos, y la competenci, principalmente los | i
y los franceses lanzaron modelos baratos en ol mercado alemin, Los modelos o
baratos y bonitos, pero no tenian la calidad de los productos alemanes. Sin
#0, {qud intorés tiane la calidad sl Lis mujeres camblan dos veces al 4fio sus
igual que el peinado y ol color de su pelo?

Ademds tuve la dificultad de no poder acompatiar 4 uno de los seflores, al me-
on s desplazamientos, por total falta de tempo. Para remediatto ful a ver a
amigo y le pedi que me contard 1o gue pensaba acercd de 104 reprosentan-
tos fabricantes do gafas, Asi por 1o menoy me puse al tanto en lo referente
sidades de los clientes.

Ademds mi trabajo resudtd blogueado a priorl porque el jefe de ventas anuncio,
de nuestra primerd entrevista y tl ver de maners un poco precipitads y
e poco hibil, gue durante la préxima reunion de vendedives (dentro
#ro semanas ) un profesor de ventas se haria cargo de un cursillo de ventas que
fa dos dias, El jefe tampoco se olvidd de menclonar que yo utilizaria la video-
4. El resultado fue que todis rechazaron of seminario. “No permitiremos que
tremador cualquiera nos haga estudiar como a nifos..."

A esto se sumd un problema de téonica de produccidn: se proyectaton y ¢
jeron nuevos modelos de gafas. Mientras dure la “crisis" no es posible seguir p
clondo algunos modelos, Por tanto, aungue un modelo logre gran éxito, no §
seguirse produciendo en of caw dc quedar agotado, Este problema wirge

“"" '":“'"““ :l: :"3‘” *::‘:": :" .p":d““m" G blnias de condumo, POr . n base 4 loy hechos que acabo de describir, desartollé un plan de seminario.
Y. 659 03 S05308 LY 60 W Seymon, b cuadro de las piginas 152153 podrin ustedes encontrar las distintas convide-

Pero todavia habia otro problema, psicoldgico. Los distintos representant hes. El programa definitivo (piginas 154 < 155 ) del seminario resultd de estas
nian s modelos preferidos que les gustaban especlalmente desde su punto de o feraciones en 10rno a los objetivos del aprendizaje.
personal, Por 1o tanto, de su coleccion de aproximadiamente 200 maodelos, sbio
dian unas 20 gafas, quedindose las demids en ol almacén. Y por supuesto que ree
mabah porque la empresa no suministraba los productos necesarios. "Que estat

poniendo nuestros mejores esfuerzos en ls venta. ™ & la rusiizacitn dal ssminerio

d loctor habrd observado gue entre ol cuadro con 1oy objetos del aprendizaje v
ogramas do ensefanza resultantes existen pequeiias diferencias di desarrollo
M tempo, Esto tione sus razones. Para mi existen dos reglas basicas para of des-

b e un seminario 4 las que me atengo absolutamente porgue han dado buenos
b pricticos dirrante muchos afios.

La direccldn comerclal Intentd tomar nuevas medidas y, por primens vez,
a los representantes en ¢l otoio del ano 1974 para colaborar en i oleccion ¢
nuevos modelos, Al fin y al cabo canocian mejor Lis preferencias de sus clic
departamento exterlor quedd encantado v les gustd muchisimo esta "cooperacid
Pero cuando 10s nuevos modelos estuvibron [5tos, 4 108 sefiores ya ho ley gustas
la mayoria de las gafas que habiap ayudado a seleccionar... Y de nuevo
pocos modelos. Mientras tanto, L existencias en altmacén de gafas i
habfan ascendido ol S0 por 100 de las ventas anuales.

Ahora, durante la época de recesldn, se advirtié tambiédn el error de gue
sido victima fa empresa ol contratar preponderantemente Oplicos, ¥ no conte
vindedores. Por supuesto que los opticos no lograban nada en L dura lucha @
la competencia extranjora, Resultado: sus ingresos disminulan y s fr , Inmediatamente después de la comida deber (s colocarse Ui fm activa
aumentaba. Pesto que de otro modo los participantes se duermen a causs do la

Mi tuncidn como entrensdor de vendedores del serviclo exterior se present; digention.
por tanto de la siguiente manera;

150

. En el seminario deberia de haber altermancia de fases “pasivas” y “actl
v, O soa: a cada fase pasva (explicaciones del profesor que deben sor
ecuchadas por los participantes) deberia seguirse una fase activa, du-
fanie la cual fos participantes tienen gue “hacer algo®™ (discusion, estus
Mo de canos, juego de “roles”, etc).
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2.001030

10.30-11.00
11001220

12,3014 00
14001630

153016 .00
16.0017.30

Pars un curnsdio on ventes de 2 dim en (s empeess XY - fsena: 677 109078,

PROGHAMA

Frimer dix:

INTRODUCCION AL SEMINARIO: Lo que dessemos conseguiy
La sluscion del mercado de lm gates. La concepcidn de marketing
npeesa XY como rmpoots & sits stuscitn, Discusdn plensria L
ema,

DISCUSION DE GRUPO! La bmagen de un vendedor con éxito.
TEST: iOud tipo de vendedor oe tted 7

Ntervalo
BASES PSICOLOGICAS de cads sntievists de un vendecdon s

oe |n personalided humaena. E1 sentimiemo de valor personst, La
de Francks Geton (con yercicion)

DISCUSION DE GRUPO ANTE LA CAMARA: Tamasorpress, 1o o

cifico de e rema
A continuascion | proyeocidn de | pel icule sin sedlish

Inwiveo para (& comida
EJERCIOND:; "Bl camma de une noticia™
ACID segido  [m heyes Ddsicar do Ia comunicacion

LAS NECESIDADES HUMANAS! Pirdmice tu (e necosicdades segin
Maniiw E1 problema de la mativasidn ean eiereinies |

FUERCICIOS GENERALES DE VENTA ANTFE LA CAMARA:
1. Venta de un ssrvicio
2. Vents de un producto de consimo

Intwio

PELICULA: “Conwnosr dursne uns ssmeviea”™

A cantinuecion . Téenics de pragunts lcon ejercacios)
HESUMEN dw la matoris setudisds Ow oo reults
LA ESTRATEGIA DE LOS ESCALONES pars tods sntreviets con §
EIERCICH) ANTE LA CAMARA:! “convenacidn ™
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Segundo dia

EJERCICIOS soterw las siguiaries Mcricem de argurnm tacidn

3: Md1odo un derrroims

1Y ENTREVISTA DE VENTA (DE GAFAS) ANTE LA CAMARA: Aper:
turn e Lo sntrevists y detorminsoidn de les necesdades.
A comtinuaciin . Andinns ante of manitor

Inwrvsio

2V ENTREVISTA DE VENTA ANTE LA CAMARA: La prosentacidn de
une coleccion de gelen. (Code participents utilize s DR Muwttraio )
A continumcidn  andliss ante of rmonitoe

2% ENTREVISTA DE VENTA ANTE LA CAMANA: Argummatacitn e
precion. Andisie ante ¢ Monitor,

Intwrvaio

EJERCICIO! “E) problems el sparosmimnio”

A% ENTREVISTA DE VENTA ANTE LA CAMARAT Téonion on cwre
A e (pecice). Andiss st of monitor.

SUENTHEVISTA DE VENTA ANTE LA CAMARA (COMPLETA N
Ml “Enwvevivm normal ©
b) “Entrevieta dificll™.
Analiss ante of monitor

Intervsio

6% ENTREVISTA DE VENTA (COMPLETA) CON DISTINTOS TINOS
DE CLIENTES: Andlist anta of monitor

TEST FINAL [“siscoitn de respusia’')

DISCUSION FINAL,
ENTREGA de los duslomes

154

155



COMO FLANIFICAR Y REALIZAR UN SEMINANIO

Al revisar el "programa oficial”, usted constatard qQue se mantione estricty
te |2 “altermancia de fases”. Para ol “jucgo después del almuerzo” tengo si
gunos elementos en mi carpeta. Por elemplo, “el problema del aparcamiento™,
usted encontrara en el Capitulo 7.

En ol Capitulo 4 ya hemos subravado la Importancia de los breves in
Par ello incluyo siempre, en cada periodo de 90 minutos, aproximadamente desp
de 40 minutos, un intervalo de cinco minutos que ademds permite que los fumg
res enclendan un cigarrillo Tuera de 1t sala,

Uno de los problemas de todo seminario e la pentuolided. Lo soluck )
dos formas: en primer lugar, utilizo un despertador de 60 minutos. Tanto en ks
tetvalos como en los ejercicios marco el tiempo justo. Results Increible cdmo
participantes se acostumbran pronto & otlentarse por of sonido del timbro. Por ¢
parte, "castigo' a los participantes gue se retrasan al principio del seminario o di
pués de los intervalos, de una manera sutil: el ditimo que llega a 12 sala e el prin
"voluntario™ en el ejerciclo sigulente, Puede creerme, caro colega. nadie lle
trasado una vor tomada esta medida.

Una palabra mis respecto a la duvacidn diarks de fa ensedonza. Nos enfren (
repetidamente a individuos del tipo “contable™ en 1a direccidn de las emprosas qu
a1 mirar of programa, exclama indignado: *iComo? {Dos horas y media de intery
los? 1Y 3810 sels horas de tempo de clases?”. Pero ustedes ya lo saben, si es que 1
nen experiencia on la materla: seis horas de actividad son suficientes si so trabaja o
verdad en el seminario. Esto significa sels horas do concentracidn Y No se puede
dir mis & una persona, |

El “estar sentado™ constituye a menudo un esfuerzo para muchos participantes.
sobre todo sl se trata de vendedores, Por ollo permito siempre ~y lo digo al pringis
pio del seminario~ que los participantes se pongan de ple ¥ s¢ apoyen contra b pas
red, cuando estan hartos de estar sontados.

Otro factor de perturbacion es el intervaio pare of café. Cuando el semi
Hene lugar en un hotel, deberdn tomarse las dobidas precauciones para yue el cafg
sea servido puntualmente al principio del intervalo. Hablo siempre con ef *
responsable. ¥ me enfado muchisimo cuando ol almuerzo o el calé no son servidos
con puntualidad, Nunca permita que of personal del hotel o del casino le sstropee
s horario,

Llegamos ahora al punto mis importante de cuslquler seminario: ¢/ primer com
tacra con los participantes. |ENS U. MARTENS presents diversas propuestis para
¢l comlenzo, Entre otras cosas recomienda una prospeccion con cuestionatios. Yo
no considero este tipo de acclon muy Gtil, puesto que tiene efectos negativos cuando
los participantes vienen contra su voluntad al seminario. M/ practica del primer en-
cuentra es la wguiente:
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- mphaﬂﬂndmommwmbdo.wdonmdmﬁ

ey dtes saben, inmedistamente, que soy una "persona con quien se puode ha

' Después del primer dia de viaje, los teléfonos suenan sin interrupcidn por la

¥ todo el servicio exterior sabe inmediatamente "qué tipo de persons es este
"

o v Ia ilidad de acompafiar 4 un viajante y cuando el semi-
- v-ﬂ"uomm:: Mmkp ~como 1odos los demds participantes— la noche
prloe. Durante la cena y, despuds, tomando UNas COPas, EMPEZAMOS 3 CONOCEr:
‘mutuamente. En of caso de los vendedores de gafas, por ejemplo, of grupo ya se
i rounido en sesidn durante dos dias antes de mi legada, Para la noche dnz'ml
ails s alquild el “saldn de juego" del hotel. Como no juego nada bien 4 “las
das"", este hotho ya me hizo simpdtico a varios participantes. El juego torming
unas cervezas y las conversaciones finalizaron hacia la una y media de la madru-
aa. Todo esto contribuyd a eliminar los prejuicios que los participantes pudieron

tenido a mi respecto,

no sea ble establocer of contactn de esta manera antes del semina-

b m una mm posibilidad: hocer que ke apertura del seminerio resulte

W humona como sea posble. En este caso, en primer lugar, expongo mi curricu:

, wibrayando las partes que creo interesantes para of grupo de ;'amuuma :
hn. Por ejemplo, cuando se trata de vendedores, subrayo que “'yo también

fado por las calles” durante 10 afos. Si se trata de visitadores médicos, subrayo

*también he sido visitador médico durante 4 ahos”. Entre los grupos de servicio

torior, sobre todo en ef sector farmacdutico y de los seguros, hay siempre mucha

te cuyas actividades profesionales no se han desarrollado como se 1o imaginaban

principio. En este caso acentio que soy “una vida fracasada en ol sentido burgués

e la palabra”, puesto que habla estudiado sels semestres de medicina y pricologla,
" qmp.‘:n embargo, no me habfa impedido llegar a ser un formador con exito y

0% Ingresos. Cuando se trata de capataces, menciono que, inmediatamente des

puds de la guerra, habia trabajado durante dos afios en el sector de lacmsuucd(;
oMo pedn y que PO tanto conozco muy bien el ambiente. Al tener macstros

sectores 1écnicos en ol seminario, les digo que, después del bachillerato, habia traba-
jado duranie un aio como operario técnico y que por tanto conozco bien losgroblo-
mas de los talleres. Bien entendido que fodo esto es verdad: en esto me veo favore

eldo por mi “complicado curriculum®™.

A continuacion animo a los participantes para que camblen impresiones duran-
16 unos 20 minutos. (Cudles son sus problemas espociTicos? {Quidn habla nmkz
antes 4 un seminario parecido? (Qué esperan de este seminario? clc.--l:)n?uh
esie intercambio que ya proporciona las primeras impresiones sobre : btmd;‘
de dominacion y el grado de inteligencla de cada participante, se aclaran los asun
de organizacidn: “técnica de Intervalos™, prohibicion de fumar, servicios de hotel
(piscina, sauna, etc.). Ademis explico expresamente, en esta ocaslon, que yo no
vy @ ewluar @ los participantes y que la direccion o se enterark de quidn ni de
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mies llegan el primer dia, so les recibe en primer lugar con mésici. Tam-
g masica durante los intervalos, Al teeminar éste, quito la misica v todos
r Jugar. Lo clerto es que, muchos participanies me han asegurado que les
fo mucho "esta recepcion musical™.
' dl intervalo, es ¢f momento de empezar con el punto “imagen de un
W con éxito” y lanzo la pregunta: “Espero que no haya nadle aqui que s
2 si mismo; solo soy un vendedor... Esta persona tendt fa una imagen

@ we ha hablado durante el transe
ot i nsuno del seminario, .
:nw ::um d’de honor™ que las cintas-video se utilizan ”Y"unmhd:': oy dc
( Mh:‘u ivardn ni podrdn ser presentadas a otras penona. I:d:»u osell
0% PrNCIPplos Que se han descrito en los capitulos anteriores -“w 3

l‘" 0 8 s gener O .
fracasado. N sentimientos adversos, el seminario prdcticamente t falsa de s misma®™,
Vol participantes reaccionan normalmente muy fuertemente y eﬂ:ums sl::
VOmos 2 nuestro elemplo de los vendedores Beseripcion de Las cualidades y aptitudes de un vendedor con éxito, y
blecido satisfactoriamonte (2 :lolum‘m de gatas. Después de haber o on la pizarra. Selecciono a continuacion fas cualidades que me parecen
rior, abei el seminatio con Ly n con los participantes durante fa noche o INportantes, es decit
canzaren conmn en fepuesta a b P‘mﬂu mak‘: "m . : .
L este seminario?”, En esta ocasion, subrayo umm‘:w. i Igencia ®  habilidad para negociar
existe una relacion : Hexibili . odinciplina
®  un seminario vive de l:: mﬂwmm on Un Seminaric; : a:‘:d de comprender la . ::mud :'au resistie mucho tiempo
durichos: lgos entro los participafites, que tienen los : BRian e los demds de ple
Sapacidad de comunicacion ® conocimientos cientificos

® un \Om“‘;lﬂo ofrece |3 posibili
ihdad hacer '
oy, e AN ¥ Sl fos ¢ Esto significa que un buen vendedor (del servicio extoriof) es también siempre
\ ongilloss, puesto que posee un conjunto de capacidades y aplitudes que
 Mampleado del servicio interno™ no suele necesitar (en osta proporeiin),
hos participantes gque se sentian frustrados debido a su falta de éxito reco-
W shora por ver primera que la profesion de vendedor & una do lay profesiones

s interesantes que nuestra sociedad puede ofrecer y que vale la pena tomar esta
SN on serio.
ACLO seguido presenio a

® ol que se ofrece voluntaris ! i
) mlmwn o y fecuentemente para realizar ejercicios 46 Las
0 gue los participantes aprenden
: en ol seminario los ’
: q?mmx:‘mm“v mnmmdo:mm'no wpuus wamx o
tencin “desconcertar™ 4 kos participantes, sino que intento ha

cerlos 2 todos mis eficaces v
i -
trabajo con nuevo espirity, Y "equiparies moralmente™ pars que afronten

A continuacion se discutio brevemente La situacitn del mercado y todo 1o refe

rente a la competencia, Al aclarar la elaborada ‘
¥ cancepcion de market '
cmxhun n:::‘:mmlo.n ¥ mlu:' otras ramas. De este modo mosui": los partici caden
ol ® en todas hsmmmud«ﬁanaln Ndu.ch&nnh M
vqueammnaspudmwmmm.ulymmol::wh '

los participantes 10s dos 1ests (ue se encuentran en las

dnas sigulentes. He elogido ef “test de la cuadricula” segiin BLAKE/MOUTON de

wbva orlgina en 1969, publicado en los EE.UU. Lo he atweviado y vmplificado,

% ha dado muy buenos resultados en mis seminarios El que esté Interesado en

ocer of test completo puedo comprar el libro gue ha sido publicado por 1a Edito

ihil ECON en Diiseldorf, bajo el titulo: Blake/Mouton: “Verkaufen durch Grid"
Vender con La ayuda de la "coadricula™~.

E
n etle momento, aproximadamente, se incluye ¢f primer intervalo pequedo S

la introduccitn o seminatio ha .
tenido gener
hablan y conflesan, aliviados, m.;n o; te an ahora pequenas Brupos que
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THST DF LA CUADRICULAG JQUETIFO DE VENDEDOKR ES USTED?

En primer luger lon I cinco frases de cadu grupo de slermentos. Despods de Nt s luld
Sdern Cada afremacitn como uns potibie descripeidn de s persomel il de vendedor :
Enco MIIos & Ie sfirmasidn que le parece Gmcribic MejOr Su COMPOITAMINING ~turd W
portambento real y /o ung nacn (desl Gue urted tengs de W COMPOramMento— |Ses Hom
comigo mismaol

PuntGe lss hraset restantes con los velores 4 8 1, otorgando 1 punto 8 L frase gue menos
ponds & W comportamientn, Foe tanta, en e sere completa O Cneo frases s810 se ¢
O una du les pustusciones Sigwientes s code frase 1.7.3.4. 5,

ELEMENTO | DECINIONES
1: Acapto basicamants (8 deciion de 108 cHentes O de DTIW PErON .
c:. Me enpufio sn establecsr y Mantenes buonm releciones con mis clientes.

ELEMENTO 2
A2

FLEMENTO )

FLEMINTO &
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. €4 Cuando w han genersdo conflicts, no permito qus ma desplocen de mi punto
de vitta; sin smbargo e to encon iri de Manes (Uit une MolcIOn scentatle
pars t0des s partes

D4 Al generarss wn conflictt lntento en primes huge sussrario y slimisado; peo

p 1N tnd an 1000 of Cam0 Bulender M opimon

B4 Cupndo e ha genersdo un conflieto, intento en peimer luger investiger (s cou

Ay, @ CONTINLACION, INTAN 1D Tratar estos Causs an forma rzonabie

) 5 AUTODOMINIO (AUTOCONTROL)

~ AS Como sty siempes nauttsl, nadn me Dosts excitsr

L B Puesto gue L tensiones provocen con ftacliided desscuerdos, intento sermorne

reeccione 0on calor humano y smabil idest

. CB Dejo tensidn me vusive inseguio y no s cOmo selir del munta sin producis son
Mas tersones.

~ . DB Cusnido lme cosas (o s tessrrolian COMO § M Me gusta, ma pOngo & 1e delfon
VA, S0 Intransigentements con mi opladn y busco febwiiments srguenenios
CONMANON,

L £ 8 Cusndo sty sxcitado, me mfuerro semiee sf Mantener sutoconttol <inclu-

30 cuando see viible M tenslén Intenor—

D 6. SENTIDO DEL HUMOR

AB: M mtilo de humor s siempre comsslersdo COMS MUy POCO gracow por los
termie.

HE M mtilo de humor 16 enloco sobre 1000 & Man e relaciones snable con los

dends; an situeckones il igiles intento eliminer Ve formadided ™ medisnie uwn

Me ssfuerzo por tome decipones radizables, a0n Cuando N0 Man
i, 10 que s aplics » 1000 tipo de decisidn —bien ses o clienten,
O Dersonms o el Las m s~

Ma ampefio an obisner (el Clisnie D o0 OME YO MINMO UNE SECINON
razonshile y Hogon otio lay indecisiones.

Me ompefio en conseguir del cliente decisiomngs sanes que s basen on Ie
PInsion v |m coineidencia e Doinkonms '

CONVICCHONES chisty,
Estoy conforme con lm opinionss, s lormes de comportsmiento v las cn-umu:xmmbm&-Mowmmmmmw
Dars m Ivos

de cHiantes U OTFEs PATIONM ¥ eIt TOMM DITII0 POT s wn,
Ma inoling mas haoly e sceptacion de les opiniones de los cllentes o te o
Personms Gue hacis 1 Mmpouciin de M Drops oosnkones

Cusndo surgen opiniones que son muy distinie de (e mise, nteneo |
e posicion intermedia.

Defiento ms opimionm, inclusn cuands corro o rieegn de ofender &
con olio
Escuho L opimiones de l0s dermis v L swalUo cOn sepinity de eritics ¢
san distintas de lm mism. Tengo convweions muy clarm —pern miny d
10 & cambiar mi osture cusndo Me COONEN MYUIMentng raonetles—

DISPOSICION PERSONAL AL TRABAJO

Considero suficients mi duposicidn hacis of trabajo.

Ma smpefio sn syudar & lor dermds en (s realizacion de s copmTvos

Busco conttantomente nusves idem pars cumplic con rigor mis tsimes

54 10 tuw auiers v fueczo & los demide pace Gue astin de sceerdo con ms
Puestas
Iwvier to tocles M snerg e an 1l rabigo ¢ o CAme sntuslatmae & 1o ¢
TON Mis PIoyscIos

D8 M humor es simplemente arrollador —me hace, por sl deckr, rresistible-

_ EG W mtiio de humor contribuyas & sclamr e Wussion ~en carto modo filosah
caments — en tode |m itusciones mantongo un poco de humor inclina beko
pravooe muy fuerts

0 DEL “TIRO DE CUADRICULA™ PERSONAL:

Ngulente hace posibie sumer 103 puntos otitenidos en los slementos | 8 y contestar &
[ “10us clase de saTil0 de venta st particuiarmente o en mi’™

pon o slemento nam; 1 “Cecmionm ™ y sscritsa los puntos obtencdos en (s Hines han-
Beavivta pare wilo. Se procede de I8 Misma maners pes los demds slemenios. A continue
sarman los punton de todes s columnes verticales. 51 ol numern s slto obtenido e
% # In columne "D, poc ajempio, eto signilica que W COMPOrAMINTo de wndedor oo
# la posician 9.1 en La cusdriculs, L descr(pestn de ests posicidn 9.1 se encusntrs en
wompemontans que s lo sntregs despuss de utilirsdo of cdeulo de su puntusion

I e CUan00 Un vendedor NO THNe #X(1D CON W estrategie habriue , scha Mmano de otro 1

CONFLICTOS "

Cusndo surgen conliictos ntento Permanscer neutrsl 0 incluso svadinmg ' "‘;.:'" r:mmq‘:. *’:‘“ "'.::' fata m:: Susdvo

muntn B i ety uachin Oweda on segundao Ouedandunoy empho

e o uxted tiens 8 puntuacidn mds shevacis on |2 columne "D y be segunde mis slevacds

oo ataboncr kg v estod sl A YT, 0430 wgnifica Gue s estrategia de vents preferids o 1s posicion 0,1 de s rels
wsted se rotirn hacia |a posicion 5.5,
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VENDE USTED EN REALIDAD?

v Posicidn en la cuodr iwle
Elermento fundemantsl Que Caoe wendeoor Gebed(n plantesne y CONTITEr o & Mgsente:
11 e 55 81 99 wide yo on reslidad 7. Lo respuests posde pareceries evdents ~Pro s cosm no son
2 5 ated rRCUATTS SETH pragunta, Tienirm sigus lependo, Smprobech que of acer
1 Decision. Al gt c D1 Et W proceso de wenta pusde venis de direcciones My dintintss
2 Conwezion A2 B2 c2 D2 E2 Wgrinas rvspUettin POsDIES 4 W ta Dregunta
A Disposicidn o trabwe. | A 3 83 c3 D3 El mpunite oo (s viguiente: Ustod vonde producton (posicion en s cusescula 9,11 Sy mion
4 Conflictos Ad B4 ca Da Ed 8 e dehacerse de un PeOROEID, vendidndolo. S o cllamie Lo mecevts electivaments, mejo
S Autadomimesion AS 65 cs D6 ES B Pero utted 3010 Tiene Un objatiwo: forzm o Clients pars gue compre ol rOducto, wan
8 Humor. AS Be ce De ES FEe s emusiduies
i rpents sord Usted se vende & of mbsno (posiciOn en Le cust iculs 1.9). Al tener fxito on
TOTAL B, hated tambedn wndido w producin E410 s denoming vents do personed ket Este tipo de
e be Heve @ buscar permanentements 0nmes de COMPOrLEMIENIo GUY |ICTEMBNTT s a1 e
L sociabel ibadt « Inelimo urm avpecie de camarader (s con of chente se Vuelven un objetivo
LA "CUADRICULA DEL VENDEDOR™ A miwno
' rmpunrts w8 Ustod w0 vende nads| of productn se wisde por 31 MEm {(noscian de (s
- y : ¥ feude 1,11, Al comnerdh comuntrmenie Lis ventajes del producto con le necesidedes del clisn.
o| 1,9 Oremtado hacks o Otientado hacls b oo whorrn ol tratn Exta sctitud frente & W profesion como vendeder s Hce PRivo ¥ modeto.
cliente! sluchin do box pro-
svigo  del blomas del cliente; rowpunstn o (8 sigusente: Usied venide s bhas comss, algo def prodecto y slgo de su per-
[~ cliante.  Intenio  com Habio con of cliente pars ™ { Iposicion n ls cusdriculs §.5) Intents presentsr en lonmg Lan SESCHvE COMO bk PO
o | ©rendede. Comnaido con procura informarme de | 10 o Producto come s propia peronalided, uilizendo & 6 wet Wne Mcrica et v e
W ST T N ION It I necetuindes de e - e v ta convencional
| reses, de wuerte que yo Wacion, Que pueden -
Ie caigo Dien. Exts iele- medier  mis  productos. wninte une guints respuenta: Usted vende solucones de 1PONEIGH en 1 cuw
| chon personst hece que Trsbmaenos  wribet  por D91, Estan soluciomm satisisoen 10s deseos v las necesdades del tliento. Su probdemm
e COTIPre SO une  deciiion sene  para W COMDrE repwients une genencia. Bl syude o cliente PIFe Que G0tects v com
Que of clisnte posde die- | Conmetaments w1 (OIS probilernas Conttituye una parts de wetl venta de solucionm
munumd-«: : ¥ ta sstarscitn honeta y conammuctiva de ias ventajm del producte constitiye
g - e = 8 D te e o¥te 1P de ventn Adumis se sflade of hecho de que se RS W clentn comn une
B ' A DUITSE ¥ 1O COMO LN tarada SN Teepeta & 51 misme Ue enjuicemimto.
o 0w, 10 integrdad personel dube resulter inducatds. puesto que (GuEn revelh e grotle
L SN persone on L gue no puedy con b
i s
s o Ortenstanlo hacin le tecmics de venta:
s Tango un buen “truco” pars llever o clients 1D INTRODUCTION: PSICOLOGIA DY VENTA & TEONNA DE VENTA,
o compinr. Lo influencio & treess de mi b
s llante “persanalided de sendedar™ y mi en I Fwor, indiouie COn e ez an |e columna prevista_ sl sstas ol mecioned 01 COMACES O filues
2 - 1Lsiasmo por ol DIoucHo . ‘
Ochentado hacta b rosin- Afirmaciones Correcto | Fabo
™ o b fencia pars que o &1
I m: - com it eiil Mnmmdp-mdmtu.hquwmm
. chiente, w vende s CONOCIMign: Madenicectm
3 L miene 0 oS ":::‘::"hm” L necesidades insstistuch m 400 La Gnica pulnca des cambier
realiza min arguenentos v e Rt ~ w comportamiento de un clisnte
11 J ?.mjduml, ol Lot Mejorm dxiton de venta s slcanon tusndo se persusde #
. - §, Lo conockmientos Wenicos son mis importantus pars ol vende
v ' ’ - ’ ' ’ . ’ or que los conacimientos pecalbdgeos; # Hin v o cabo, hey
Baio Esfunrzo orientado o clerre del et (pedido) Elevado o comventer o chiente
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Fara comwncer & Uni penons & suficienie Hepone 08 Mgu
M0 PO oo

Un busn vendedor sabe srgumpitar de Moo tan Convinesnte
que ol cllente comprandes poe fin gus o vendedor tiene maon
U tromn wenGadon tambein e SheiTipre U Buen sseeol

Lot venchedomms (1 acmacs COmMaten SeMpre Tres orromm jino
T

ul hatdan wempre Miés Gue o clente,

1) hasbslen demasindo sobwe detalies Monicos

£l praguntan dermaiads pooo

Une afiimacion del vendetdor conduce 2on frecusnos 3 uns
contradiccidn del cliente v, DOI 1EN10_ 8 Gne discuwon.
Cuando w hacen permmanen ioments pregunte o cflente, sdio w
loges contundino.

Cuandt un vendecdor dapa de habdlar, peertds s tombticanen te »f
contiol de | conwarsacion.

Parn |8 Lhctica de L converssciOn de ventas no tiene Importancis
o hacho de que of cliente tenfe un sito sentimento de weior
personal 0 un complejo de Inlecocided.

Cusndo s formidan 108 Batos con precisidn durante la Conver -
@eitn de verts, s Puets tener s certurs de ques of Sienie com-
prevde 10040 10 gue of wendedor interts decir

La “progunia de sontrol”’ siewe pare of Hamado “Tesdteck ™ ; e
deelt, uno weritics o of clienin 1o hs comprndido todo perfec-
taments. LA “tonca del feedbeck'™ thne que constitiee une
Darte ssencisl on A8 Dusne conwnacion de wite

El "wsuchar sctivarments’ desencadens un clerto glecto de "y
por aud.. " an ol Clisnte Que e lleve & citar sus verdaderos Mo-
o,

En une comversasdn de wents Tembisn s puoden atiime coss
Qus 1o correponden & |n verdad

Durants wna sntravitta de venta se debier (4 (rOvOCs! COMSCIen
fements o 10" del clients pars PO quitarie W fuerza mis
Lwdde

Cuando w prasenin un spersto deberia tenerse of Mlemo cul -
dada, como vendedor. gue ¢ cliente no ls Mansje Hi Megus
con

Un wendedor gue sfectia diariamente lm visitas previstae, tam.
it consgee pedidon

Un wondedon consiguo Lamim mis vontas Cusnie miss i wmded
M con o clisnie

Un Dreteato s Un Mouvo aperents que sl Bene un obiet e
Quiterse de encithe o wendedor

Los pretextos @ (e objecciones del chiante N0 T SNpos -
cin. El Gnico objstive del wendedor debie st colocsr ¥ Diante
tantay productns como e e posble. B munto suyo & los
neceitn 0 ¥ 1os Consijue vender,

80 of clignte presents uns abjeceidn de Deso. s DrOCsdo Moj
0 Ia maners Mgente

) w compruebs ol end squivocsdo

C ) e dominag €on UD eAITENTD CONTraNG smec (Heo.
Tombun o wantajcss pers ol clionte o hecho de Que sicance-
Mo Dusnos precios Porgue Un murges adecusdo de bl
Cron oS POLDI (ta ber provesdorss sicaces .

Cunndo se hatits dal precio de un producto, deber (s presenterss
oo segun of “YI0do sandwiche®: es decir, antre la emu-
Maracion de dos ventags

Un busn wndedtr puede Uanguilements sdmitis gus peants
entdn quo o precko del produc o es demmiado W evada; s1to
IHOROITIONS LN SNt M ien 1D COMUn entre los dos

Cumndo hay Gue vender un roduetn shictivamente cao. w
ctus en Bos Teees

) e disminuye ls iImportoncis del preeio,

Bl v cambila “Opticaments’” o prenio, estobileciendo une com-
P EEion con otyes Magnitudes

Cusndo ol cllente croe gue nuestrn prockicto e demesisdo "o
107, debwrin defernderse of precio con todos o srgumenios

Donibries

Cuancdo o clionte discute o preoio, deber (n decire wris pwro

MEiivemantes Gue “vendemos productos y no descusnton”

Mn-mﬁhmumwomm

e insiEtir en Obener conessionss on cambio. Por sjemplo

pedido inmedioto de grandes conbdades,

Cuando of cliante presents una reclemacion,

Bl Do e le duis habler

B we e ivits repeticdarnante & cormervar |8 catma;

ﬂ W b demusiire que U reciemecion no tieng reon de

BO_un cliente rectems, hiy Que darte sempre b grache.

- 30 un cliente afirma, o final de une entrevinia de venia,

e Tvoy s medite o sunto”, s8lo exists un motive pears siio:

B ynidecdion no ha conwnedo o cllente

. 50 o vendador s macha tin comsaguic un Betido, pee »

grandes estuerzos, 2810 hay Une raadn: ol clisnte e mbded
NtA 0 witd comprometido con (s compatencia.
wendedores venten POCC POMUE tu eMpreme les ha a1l

NIA one probetone 6 una “weccién con pooo ntere

" e ety (st sn encUmIre en |8 pdging 356

£ segundo test “Psicologia de venta + técnica de venta™ ha sido elaborado pa-
ros seminarios por mi y por mi hija que ha estudiado psicologia en los
Y quu también trabaja como formadora independiente. Este test se reflere
emdtica tratada durante ol seminario, Cada participante rellena las hojas de
s conserva. El “test de la cuadriculs” proporciona un resultado inmediato.
de introduccion™ no tiene valoracion. Invito & los participantes para que
ote test y lo pongan aparte. Al final del seminario, llegado el momento de
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1a "discusion final™, se saca of test y yo leo los resultados. Cada participante compie
3 sus respuestas con lis mias, Si existe todavia alguna duda, se puede eliminar, in

La decision de qué test va a utllizar, caro colega, o suya. Todos han dado bu

nos resultados en la prictica de seminario,. El “test de Introduccidn®, con 1040,
estd asociado a una condicion: usted tendrd que tratar de los problemas me
dos en el test durante el transcurso del seminario. Puesto que of test se pone
del intervalo para el café, antes de comenzar el test suelo decir: "Los que vayan 1
minando pueden ine 4 tomar su café™. Asi, los que “plensan ripido® no necesitas
quedarse sin hacer nada.

Despuds del imtervalo del café empezamos a tratar de la pricologia. Respecto
osle asunto no quiero dar indicaciones especiales, puosto gue cada entrenador tiens
su postura especial frente a la psicologia, Yo hablo siempre de tres temas:

& L estructura de L personalidad, para que los participantes del seminatio py
dan aprender & reconocet por qué las personas tienen un determinedo compol
tamiento; esto resulta principalmeonte de b “programacion adquirida en casad
sis padres'’, tema que trato con bastantes detalles,

®  Las raices del sentimiento del valor personal, el nivel contral” do nuestra v

®  Lahistorla de FRANCIS-GALTON, porque muestra la importancia de 12 o
tud gue tenomos frente 4 loy demis,

Para que la exposicion sobre psicologia no se vuelva demasiado tedrica, d
ejemnpln de la vida profesional y privada; ademis presento descripcions de dete
minados tipos de personalidad, por ejemplo de un cliente “pesado® y permito gu
los participantes discutan como es probablemente (3 estructura espiritual de o
persona, Ademis, recomiendo la lectura de Hbros manuales que aportan mids ¢
lles sobire el tema,

Después de L parte pscoldgica hay un pequefio intervalo; 4 continuacion,
primer utiizocon de fa wdeocamar . Como podran ver en & anexo “Entre
16 con ¢ videomagnetdfono, no creo recomendable colocar & novatos con o
miedo solos ante ls cimara. Por ello familiarizo 2 mis dlumnos & través de una diys
sion de grupo. En primer fugiar explico ol sentido y of objetivo, y por que se
la cdmara en seminanos: porque no existe mejor manera (medio) para que nos ¥
mos tal y como nos ven las otras personas, Las personas que diariamente tratan ¢
otras personas deben saber cOmo impresionan a los demis. El objetivo def p acorca del tema todavia son mds encendidos, Para el director del seminario,
ejercicio es, por fanto, que cada participante vea con sus Propios ojos como imps Wheusion constitiye una verdadera mina de observaciones psicoldgicas sobre
slona & los demds, que "tqnp la experioncia de s mismo™. Por ello se pasa el i pantes: Quidn tivne una postura cristiana? IQuién tiene represiones
o en el monitor, Un ceitice i comenterios, Pars gue los participantes olvid _ es? {Quién es muy liberal? {Quién es muy autoritario en cuestiones de edu
Clmara tan pronto como sea posible, sugiero un tema de discusidn en tormo 4l ! b {Quién habla en base de la propla experioncla, puesto que thene hijos ado-
1odoy s podran animar tremendamente. Por elemplo: “Supongamos que su h Bntes? 1Quién wolo Intelectualiza 1a cuestién y express opiniones muy alejadas
14 afos, ya toda una mujercila, tueviers un novio v le dijers 2 usted que g ) vida prictica? [Quién Intenta conquistar para sl el control de la discusion?
tomar la pildora. (1C6mo reaccionar (a usted?"". no tieno opinidn wobre el tema y, después de habor sido invitado a expresar
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 Para preparar W discusion doy cinco minutos (despertador en mano| para gque
Sada uno pueds anotar unos puntos clave. Ademds se elige un director de la discu
o Pars ello suelo eleglr un participante que ya tenga expetiencia con la video-
e, por tanto, que s “conoce”’. Le coloco ante la cdmare. Al colocar el diree-
e la discusion en ef centro de fa mesa en forma de U, los participantes nunca
a4 cdmara,

Aprovecho esta oportunidad para subrayir dos errores psicoldgicos que s
cometer al trabajar con la cdmara:

A las mujeres que tlenen una nariz scentuada en forma de “pico de dguila™
hay que sentarlas do modo que miren 4 la cémara de frente, lo que también
e aplica a los hombres con “calva en forma de tonsura™,

No apunte la cimara demasado abajo, Hiy whoras con piernas arqueadas
0 faldas tan cortas que a veces se les ven Interioridades. O algunos participan
tes mueven nerviosaments los pies. Estas cosas tionen un efecto depresivo
sobre los participantes al verse en |a cdmara.

Al director de b discusion le digo, antes de la sesidn, que deberd sobre 10do:

cortar & los que hablan demasiado para que la dhcusion no le desotbite o se
sdlga del tema;
invitar a los “silenciosos” para que expresen su opinion;
L BG expresar su propia opinidn y actuar sobre todo como moderador;
hacer un resumen 4l find de la discusion e Intentar elaborar uma opinidn
mavoritaria.

Bl director de la discusion recibe el despertador, preparado para sonar a hos
hlmlm Cuanilo ol desportador suena, el director de b discusion dispone to-
% de tres minutos para su resumen (en ol que puede incluir su propia opinion),

For supuesto, usted ya habrd realizado una toma de la peliculs antes. Lo hago
mpre antes del inicio del seminario y suelo pedir a un camarero gue se slente de-
e de la mesa y cuente hasta 10, Hay gur estur siempre seguro de gue of aporato
b perfectomente .

}ll debate sobre ¢l tema “caliente™ arranca muy pronto. Con frecuencia fos
185 ya e Interrumpen pasados cinco minutos; algunos Incluso se vuelven
. Esto no ey sorprendente, puesto que en este tema se trata de valores mo-
bdsicos ¥ de problemas educacionales. Cuando hay sefioras en ef grupo, los de-
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su opinion, acepta la de la mayorial €| director de la discusion ha sido hibil? EX Por ello, subrayamons una ver mis:

etc...

Subrayo otra vez que of director del seminario no puede utilizar estos deb
La tentacion e demmiado grande de hacer 4 continuaclin olneracikine sobrs
gunos participantes, Nunca se olvide, caro colega, gue este ejerciclo sdio tien
objetivo de quitar a los participantes of miedo u la cdmara.

Despuds de haber pasado la peliculs en ef monitor, pregunto en primer lug Naturalmente ocurre que hay participantes en o gupo que no impresionan
" {Quién ha guedado sorprendido de s{ mismo? [Hay alguien que no estd sat et en s discusion de grupo. Supongamos que hay una persana cuyo lenguale e
con su propia impresion?™. Algunos w critican en forma muy dura lo que me d8 de comprender porque no mueve la boca y no articull claramente. Con fre-
oportunidad de tomar posicion acerca de dos aspectos de un modo muy ge Ha osla persona se da cuenta de ello y afronta el problema después de haberse
lenguaje del cuerpo v la cadencia. b en el monitor, En este caso, le confirmo esta impresion, le acliro W causa y

Cada persona tiene su estilo personal y este estilo tiene que ser “palmario®™, 0 que €3ty pequedia deliciencia se puede eliminee mediante algunos efercs.
to significa que las personas llenas do vida hablan mis depeisa v en tono mds W con un magnetofon. Para eso le recomiendo |a lectura de la obra KLEINEN
que las que son menos temperamentales; elevan y bajan la voz para subrayar ke Y ¥ MICHAEL SCHIFF “Sprachschulung und Redetechnik™ (entronamiento del
sos que des parecen mids importantes v acentlan s palabras gesticulando, ¥ & hguaje v tcnics do hablar) (con audiocasettes) ef mejor manual de este tipo que
una mimica movida. Esto no es malo, Advierto serfamente contra la tentackbn encontrado hasta ef momento,
adoptar un estilo gue no Je va a uno. p Moﬂmmmvmmmdoﬂckmhwsfmm,khab!omw-

Algunos critican s cadencia, 2 1o que contesto que cadk penons tieng su durante of intervalo v le digo, con todas las precauciones, que habris que
dencia, puesto que el paisaje en el que ha crecido inflsencia su modo de hablar. hoer algo para mejorar su forma de pronunciar las patabras.
to e normmal y no incomodo, Al revés: a mi La forma de hablar, sin alguna Sus conocimientos teenicos na le servircdn de nada si no los puode transmitie

en el teatro me impresiona como un lenguaje estérll, Una cadencia solo e s interfocutor no le comprende. En este caso sigo, como siempro, 4 maxima
diable cuando se expresa en forma vulgar y ordinaria

Finalmente, observo, en resumen! “En este grupo no hay aingun participant
duyo comportamiento pueda perturbar la discusion. Hemos tenido mucha
con |a composicion del grupo. Sefoms v sedomy, pueden quodarse satinfechos
mitsmos”

Despuos de este resumen animador, of grupo se dirge satisfecho vy feliz al
valo para of almuerzo, La primera mafana ha pasado ~y no ha ido tan mal como
temia—. Al contrario, en este seminarlo s puede efectivaments aprender Algo
puede ayudarnos en la vida cotidiana,

La tarea mis importante de un director de seminario comsiste en crear, 4l
principio del seminario, un ambiente armanico, sin miedo, Si no lo consi-
gue durante |y primera mafana, no serd posible akanzar los objetivos del
aprendizaje.

V

Elogiar ante los demds —criticar s81o sin testigos—

. En esta mixima, por spuesto, la “critica se refiere o b que afecte of senti
to de wlor personl del criticado. Una crithca normal tiene que poder ser 3o
por el participante del seminario también ante los demds. Blen entendido, 4
On que sea slogiado viempre que haya obtenido buenos resuitados.

Despues del intervalo para ls comida sigue una “lase activa®. En este caso
@ el wporcicio “El camino de una noticia®”, ya descrito en ol Capitulo 3. A con

Mn aclaro las dos "leyes bdsicas™ y los axiomas de WATZLAWICK y después

NO nos podemos llusionar, caro colega: dos dias de seminacio son un perfod . Ito un breve intervalo,

muy corto pars comeguir, 3l menos aproximadamento, los objetivos del ap

2aje. Este intento sdlo puede tener éxito @ condicidn de crear un ambiente armin . Tras ol intervalo pregunto, en primer lugar, gué necesidades tienen las personas.
co, sin miedo. Lo repito: todo participante Nega al seminario con miedo. Ties A Tespuesias se registran on la plzarra o en el “rotroproyector™. A continuacion
misdo it los modelos seguidos en fode actuacion humana:

®  del entrenador; ' El hombre tiene un motivo (0 una necesidad); cadas motivo estd espec ificamen-
®  dela vdeo<dmara; Otlentado y el comportamiento sigue esta orlentacion. Cuando quiero “motivar"
®  Jdocometer errores antg los demds; , N3 persona, para que haga algo que yo quicro que haga, tongo que conocer sus
®  de que el seminario pudiera tener consecuencias negativas para w carrera, o, lo que significa que fa wica pafabwa de que dispongo Para mover a esa per-

fracasa, cancretamente en una determinada direccion son sus necesidodes. Por apemplo,

169



COMO PLANIFICAR Y REALIZAR UN SEMINARIO COMO PLANIFICAR Y REALIZAR UN SEMINARIO

su opinion, acopta la de la mayoria? (EI director de la discusion ha vdo habil? & Por ello, subriyamos una vez mis:

etc...

Subrayo otra vez que el director del seminario no puede utilizar estos ¢
La tentacion es demasiado grande de hacer 4 continuacion obsesvaciones sol
gunos participantes, Nunca se olvide, caro colega, que este ejercicio sdlo ti
objetivo de quitar o fos participantes of miedo a le cimara.,

Despuéds de haber pasado la pdlu.gh en el monitor, pregunto on primes Naturalmente ocurre que hay participantes en o FUpo que no impresionan
"IQuidn ha quedado sorprendido de si mismo? (Hay alguien gue no estd L B o0 |2 discusin de grupo. Supongamos que hay una persona cuyo lenguaje e
con su propia impresion?™’. Algunos se critican en forma muy dura' lo que ! ol de comprender porgque no mueve la boca v no articuls claramente. Con fre-
oportunidad de tomar pasichin acerca de dos aspectos de un modo muy eita persora s da cuenta de ello y afronta el problema después de haberse
lenguaje del cuerpo v la cadencia, i ent ol moniter, En este caso, le confirmo esta Impresion, le aclaro la causa y

Cada persona tiene su estllo persomal y este estilo tene que ser *palmario® INAYO que est pequeds deficiencis se puede eliminer mediante algunos eferc
1o significa que lis personas llenas de vida hablan mis depeisa v en tono mild o un magnetofon. Para oo le recomiendo |a lectura de la obra KLEINEN
que 1as que son menos temperamentales; clevan y bajan la voz para subrayar o ¥y MICHAEL SCHIFF “Sprachschulung und Redetechnik® (entrenamiento del
so% que les parecen mds importantes y acentan sus palabras gesticulundo, ¥ Male v técnica de hablar) (con audio-cassettes) el mejor manual de este tipo que
una mimica movida. Esto no es malo. Advierto serfamente contra la tentachiy sontrado hasta el momento.
adoptar un estilo gue no le va a uno, Pero sl esta persona no reconoce esti deficiencis por of misma, le hablo en par-

Algunos critican su cadencla, 1 lo que contesto que cade persona tene Sl Wiilar durante o intervalo vy le digo, con todas las precauciones, qus haby i que
dencia, puesto gue ¢l paisaje en ol que ha crecido influencia su modo de hablary Algo para mejorar su forma de pronunciar b patabras
to o8 normal y no incomoda, Al revés: a mi ta forma de hablir, sin alguna caden
en el teatro me impresiona como un lenguaje estérll, Una cadencia s6lo es des
dable cuando se expresa on forma vulgar y ordinaria,

Finalmente, observo, en resumen: “En este grupo no hay aingen particips  Eloglar ante los demuds —criticar 810 sin testigos -,
cuyo comportamionto puedd perturbar L discusitn. Hemos tenido mucha s
con la composicion del grupo. Sedoras y sefiores, pueden guedarse satixfechos
mismos™,

Despues do este resumen animador, el grupo se dirige satisfecho y foliz al in
valo para o almuerzo. La primera mafiana ha pasado —y no ha ido tan mal coms
temia—. Al contrarlo, en este seminasio se puede efectivamente apronder algo §
puede ayudarnos en la vida cotidiana.

- La tarea mis importante de un dicector de seminatio consiste on crear, Al
principio del seminario, un ambiente armonico, sin mieda. Si no lo consis
gue durante la primera maiana, no seed posible acanzar los objetivos del
aprendizaje.

- Bus conocimientos téenicos no le servirdn de nada si 5o los pusde transmitis
U Intertocutor no le comprende, En este caso sigo, como siempre, [a mixima

En esta mixima, por supuesto, la “critica” se refiere 4 la que ofecte of senth
D de walor personal del criticadn. Una critica noemal tiene que poder ser 50
por ¢l participante del seminario también ante los demds. Blen entendido, a
N que sea elogiado sompre que haya obtenido buenos resultados.

s del Inteevalo para lu comida shgue una "fase activa®, En este cao se
Mg of ojercicio “El camino de una noticia™, ya descrito en o Capitulo 3. A con
Y aclaro b dos "leyes bdsicas™ v los axiomas de WATZLAWICK y después
10 Un breve Intervalo,

No nos podemos Hlusionar, caro colega: dos dias de seminario son un per
Muy corto para conseguir, al menos aproximadamente, los objetivos del
zale, Este intento sdlo puede tener éxito o condicider de crear un amblente
co, yin miedo. Lo repito! todo participante Hega al seminario con miedo.
miedo:

®  del entrenador,;

de la video-cimara;

de cometer orrores ante los demds;

de que ¢l seminario pudiera tener consecuencias negativas para su
fracasa.

ol intervalo pregunto, en primer lugar, v necesidades thenen las personas.
pMtas se regintean en |4 pizarra o en ¢l “retroproyvector”. A continuackdn
0 o modelos seguidos en fode actuacion humana:

Bl hombee tiene un motive (0 una necosidad); cada motivo estd espec (ficamen:
ado y el comportamiento sigue ests orlentacion. Cuando quiers “motivar”
POrsona, pars que haga algo que yo quiero que haga, lengo que conocer sus
lo que significa que fo unicu palebrg de que dispongo pare mover a esa per-
retamente en i determinads diveccion son sus mecestdades. Por ejemplo,
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# como vendedor no guiero vender simplemente por casualidad, wadre gue co
las necesicodes de mis clientes,

Acto seguido describo la pirdmide de las necesidades de MASL OW (Capitulo 1)
Después planteo preguntas al grupo para que los participantes aprendan a aplicar e
la prictica este modelo tedrico. Por ejemplo: “Supongamos que ustod tene un \ lo, el vendedor
que estd estudiando bachillerato, Desea incentivarie para que obtenga muy b -y mom‘““”m“mjwm'”m'"‘;:: mh”::f,'“,:,,o -y
callficaclones. ¢Qud le va a prometer sl lo consigue?™. B tcnowbod'(mdoqmlu i ¢

Supongamos que un padre prometiera uh coche a su hijo; pero el hijo ¢ T b Earts COM
x I b omento, g, se pondrd a funcionar la cimara y ol desperta.

> MRS ¥ 0 3 iy 0 s Que ol padre le prometiers una civang conectado para tres minutos, (Sabe 1o que ocurmiria en nueve de diez casos,
de sels meses en ¢l Valle de! Tigris. En este caso, of padre se habr (s equivecado ﬂMmumwc o of seminario? Puss agul thene un sermplo;
lalmente, al prometer un coche como motivacidn, En este momento del semi ’
hay muchos padres que plensan sdbitamente * iahora caigo!™ al recordar sus Buenos dias. Todavia tengo tres semanas do vacaciones y me gustaria
sados Intentos de motivacion, digamos, por elemplo: ** Tienes que obtener by que usted me diera unos consejos, sin compromivo,
calificaciones en el bachillerato para que puedas conseguir una beca™ (Tener g i Muy bien. Puedo aconsejarte un sitio maravilloso en la Costa del Adrid-
Nadie tieno que tener que... Y las nuevas geoeraciones 1o manifiestan diar tico, bajo condiciones particularments favorables: Crikvenica. (Usted
v ha ofdo hablar do este sitho?

sus padres: profieren “romper™ antes que soportar este “terrorismo de la ¢
ANl no quiero ir en absoluto, He oido decir que ¢ serviclo es muy malo

La mayoria de los participantes, al oir las comideraciones sobre las necesid
de las personim, dicen que si con |a cabeza. | Todo resulta tan claro! Ahora se poarque los camareros no aceptan propinas, Ademis todo estd muy suclo
y mal conservado. Y li coclna yugoslava con sus "cevapcicls™ tampoco

el primer efeccicio general de vente —y nueve entre diez participantes caon o
me gusta. éNo me puede ofrecer otra cosal

trampa que les he tendido culdadosamente -

Le recomiendo, caro colega, que incluya en sus seminarios de ventas of ejercit ]r entrevista de venta ya se ho muerto.. 30 segundos despuds de hober emperodo..
siguiente que denominé “venta de un servicio®, Para ello, envio 4 Vcliente" ante of tiempo que queds hasta que hayan pasado los tres minutos permito que
aditorko observe, divertido, cdmo e vendedor hace esfuerzos para, a pesir de

de la sala. A fos “vendedores”, les digo 1o sigulente:
“Imagineme que son empleados en un agencla de viajes, EI seflor XY ap o udn:i;'ﬁr‘i:omh:c.:e;:zlmu. Cm s::;:’:”th‘zmwo?wvo “Esta en-

on breve y les dird gque todavia tiene tres semanas de vacaciones pero que no
thmmqw Intenta decir algo, no le permito gue tome L palabra y le digo:

donde ir y les pide su comejo™’,
Los vendedores en las agencias de vidje también tienen determinadas tares esempefie ahora usted ef pupel de vendedor. iQuien serd el cliente? Por favor,
inted do la sala hasta que lo llamemos™,

nen que llenar aviones “charter” y hoteles con los que tienen contratos. Por @l .
dmm‘lﬁﬂmmmwﬂb‘d*nﬂcmua e l~"'w.u."Wmqud’um‘mq‘."hwq“‘m“m
sefior XY. tagar los necesidadvs del ciiente antes de mencionar of lugar”. (E cliente

£l vendedor suele decidirse por un sitio que ya conoce personalmenta, lm de vacaciones sdlo, con su mujer o con su amiguita? Deses solamente
ejemplo, mencionard como lugar Crikvenica en ¢l Adridtico yugosavo. Hay que " o quiere ejercer alguna actividad? (Cudles son sus aficiones? etc. Des
cir que ¢ juego quedard Interrumpido of flagl de tres minutos, sea cual sea el ¥ de habn sacado Informaciones sobre las necesidades, menciono el lugar. “Po-
tado de su entrevista de venta. W sitarlo contenares de sitios de vacaciones en todo el mundo, a donde enviamos
Mros clientes desde hace muchos afios. Pero, despuds de haber oido lo que me
ho, me parece que lo mejor seria Crikvenica en Lt Costa Adridtica. Hay un
[ hatel on los alrededores, pero en 10 minutos puede llegar andando al centro
hlo, donde existe una discoteca con discos de musica occidental, vic, oic.”,

B on wte juego do “roles” deberd ser igual a su comportamiento en la vida real;
b cliente particular®,

Em: juego se interrumpe frecueniemente —al (gusl que en muchos juegos de
"~ porque of “clionte™ no se mantiene en su papel. Por ello afado siempre:

"

Abora se llama al "cliente™, Para que todos los participantes puedan consti
due esle ejercicio no tiene “un doble fondo", informare al cliente delante de
los demds participantes: “Sefior XY, su colega e vendedor en una agencila de

Uslddbooqedel.ramdc vacaciones y no sabe dénde ir, Por tanto, v For supuesto que tambidn se puede fracasar con una entrevista de venta bien
agencia do viajes y picda conseio. Si el vendedor le suglere un sitio de vacacio B, Por ejemplo, cuando entran en juego resentimientos o prejuicios. Si e
le gusta, puede hacer su reserva. En ol caso contrario, no |a hara. Su comportami e e, pongo por caso, un hombre de SO afos, aproximadamente, que durante
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lu guerra posiblemente habla luchado contra los guerrilleros yugodaves, pucde g Lliente: Lo neceslto para matizar los semitonos en una piodra de litografia, y
jamds quiera visitar este pads. Pero eso no es lo quo interesa en esle ejemplo do pard eso, Lu superficie de las cerdas tiene que ser perfectamente plana.
go de “roles”. Los participanies del seminario deberdn reconocer que una iHa com ’
prendido usted, caro lector, lo que e importante en este didlogo? EI
vista de venta tene que fracasar cuando se la estructura mal, dedor ho supuesto que yt': necesitaba el cepillo para cepillir lon dientes. :"r:o e
Ahora que todes saben 1o que iImporta, organizo la segunda “trampa’’, ha ocurrido en absoluto hacerme preguntas.

rograma la menciono bajo e titulo inofensivo ""Venta de un producto de cons _
":‘0"- {De qué e trata? . ' D"’“é’ de este segundo fracaso, todos los participantes del seminario han en-
: A I40 lo que es importante, 1s ides clave de |2 entrevista: en tode entresta de
Siempre llevo 10 cepillos de dientes de distintas formas y marcados con & o hay que investigar en primer lugar cudles son las necesidades del cliente. Con
tintos precios. Un participante desempefa ¢l papel de vendedor en una drog MURYO conocimiento, envio a kos participantes a que se tomen un café,

yo el papel del cliente. Aln cuando todos los participantes del seminatio Después dol |
s intervalo presento (2 pelfculs diddctica americana: “Convencer
::?!?l:o "thn“:! 0'“90':"'“. Ia entrevista de venta se desarrolla muy fre te el didlogo". (Se puede comprar o alquilar ¢f film en la empresa “IMBILD,
sigulente! Ischaft fir audiovisuelle Kommunikation mbH*, Munich,) Esta pelfcula mues:
Clicnte:  Buenos dias. Necesita un cepillo de diontes. '- ','"m,'",':;,"':;w“m oo ""g""h;’y"’““d;‘m':,: by

. M nuac un ve

Vendedor: Buenos dzl. Tm;mos una gran variedad de buenos cepillos. § ', W jefe que le explica cdmo alcanzar el §xito en la venta en base a tres métodos
ensefarle algunos Preguntas; finalmente, se ve otra vez la entrevista de venta que resulta un éxito,
Cliente:  Por Tavor.

0 que ol vendedor utiliza los métodos ensefados.
Vendedor: He aqul un cepillo anatdmico, Se ajusta al maxilar y garantiza & Como en e film se habla de L técnica de preguntas, después de haber discutido
limpieza ideal.

nte la pol fcula con ef grupo, aclaro esta técnica. Sobre este punto también s
Cliente:  Este coplllo no se ajusta 4 mis necesidades,

1! l:nopinbotn de lo's entrenadores do ventas, es decir, qué tipo de preguntas

ey no lo son, Yo me 3

G s o’ i S cuiles reflero slempre & las preguntas siguientes:
mids olevada que La parte de atrds,

-l pregunta cerrada:
Cliente:  No. No me gusia,

4 pregunta ablerta,
1 pregunta alternativa;
Vendedor: 1Y este otro modelo? Aqul tenemos un cepilio de cerdis nat :
un poco mds caro que los modelos con cerdas de “nylon®, poro of o

:.l pregunta sugerenty;
I pregunta que apunta en una determinada direccion:
clalmente stave y se adapta a enclas muy sensibles,
Qliente:  Mis enclas no son sensibles.

1 pregunta de control;
Vendedor: 54, comprendo... Usted tiene dentadura postiza. Para ello e

M escuchar activamente (segiin ROGERS).
La “técnica de preguntas™ se complementa inmediataments con elerciclos, en
modelo especial, recomendado por los dentistas,
Clionte:  No tengo dentadura postiza,

los participantes tienen que citar ejemplos de los distintos tipos de preguntas.
Vendedot: 1Quizds usted desea un cepillo elécirico?

mmmnwha.ounbthmmdcloqunm tratado en ol dia de
Ly elibora La estrutoghe de los custro escolones para toda negociacion con éxito:
Cliente:  En absoluto, No me gustan nada estos chismes modemos, Qui
ceplllo normal.

Primer escaldn: crear un amblente de simpatia.
Segundo escilon: descubirin las necesidades del Interlocutor .
Vendedor (ya desesperado): Entonces, mire usted lo que tenemos en ¢l
Quizds encontrard un cepillo gue le guste.

wscalon : argumentar a partiv do la situacion del otro.
Cllente:  Pues si, ese, ahi.

escalon: ofrecet la solucion de un problema.
Mslo dibujar e cuadro siguiente en la pizarra, para que 10s participantes pue
Vendedor: (Qué, este copillo sencillo y recta? {Por qué ese modelo?
172

It una estructorg aptica que queda mejor en la memoria de los partici-
con memorla visual,
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la guerra posiblemente habis luchado contra los guertilleros yugolaves, puede ¢ Cliente: Lo necesito para matizar | )
Jamis quiera visitar este pais. Pero 50 no es 1o gue interesa en osle cjemplo de ¥ para es0, la superficie de | :‘c::‘n‘:m :L“:: ::‘:: de m":‘;‘::i'

go de “roles”. Los participantes del seminario deberdn reconocer que una enin ¢

vista de venta tere que fracasar cuando se 14 estructura mal, ‘ ‘ ‘:o""z:’;“;"qm caro hl‘:l:' :o qm;'n Ommta:no en esto didlogo? E
Ahora que todos saben 10 que importa, organkeo b segunda “trampa’™, En g #8 s ocurrido en absoluto hacerme mw’;“" 0 para cepillar los dientes. Y na se

programa la menclono bajo el titulo inofendvo “Venta de un producto de cond

mo", {De que se trata?

Slempre llevo 10 cepillos de dientes de distintas formas y marcados con d
tntos precios, Un participante desempefia of papel de veadedor en una droguer Huevo canocimi

o peeios, Un pariciprta S0 Sl e iipor o s Sy : ento, envio a los participantos 4 que se tomen un café,

ahora 10 que e importante, la entrevista do venta se desarrolla muy frecuentenms . m-'-. s presenio. bn peticula didécdes americana: “Comencer

SN 10 Qe e Impri ' 1| ‘ te el didlogo™. (Se puede comprar o alquilar of film en L empresa “IMBILD,

ft fir audiovisuelle Kommunikation mbH", Munich.) Esta pelfcula mues-

W, en forma pedagogicamente excelente, dos veces 1a misma ontrovista de venta:

primer lugar, un fracaso completo, a continuacion hay un didlogo del vendedor

W jefe que le explica como alcanzar ¢l éxito en b4 venita on base a tres métodos

B preguntas; finaimente, se ve otra ves la entrevista de venta gue resulta un éxito

8o que of vendedor utiliza los métndos ensefiados. ;

_ Como en o film se habla de La técnica de preguntas, después de haber discutido
te h'poh'cuh con ¢f grupo, aclaro esta técnica. Sobre este punto también s

b las opiniones de los entrenadores de ventas, es decir, que Lipo de proguntas

| msenciales y cudles no 1o son. Yo me refiero dempre 4 148 preguntas sigulentes:

~ i pregunta cerrada;

N pregunta abierta;

pregunta alternativa;

W pregunta sugerente;

A pregunts que apunta en una determinada direcchon;

14 pregunta de control;

escuchar activamente (segin ROGE RS),

4 “wcnica de preguntas™ se complementa inmediatamente con ejercicios, en
108 participantes tienen que citar ejemplos de los distintos tipos de preguntas.

B aste momento hago un breve resumen de o que s ha tratado en of dia de
elaboro (2 extrategis de los cuutro excalones para tode negociacion con éxito:

Después de este segundo fracaso, todos los participantes del seminario han en-
o 10 gue e importante, la ided clave de |4 entrevista: en tody entrevista de
hay que investigar en primer lugar cudles son las necesidades del cliente. Con

Cliente;  Buenos dias. Necesito un cepillo de digntes,

Vendedor: Buenos dias. Tenemos una gran variedad de buenos cepilion. (Pue
ensefarie algunos!

Cliente:  Por favor,

Vendedor: He aqul un cepillo anatdmico. Se ajinta al maxilar y garantiza
limpleza Ideal.

Cliente Este cepillo no se ajusta 2 mis necesidades,

Vendedor: (Y este modelo? Puede observar que la parte delantera de las ce
mis ¢levada que la parte de atrds,

Cliente:  No. No me gusta.

Vendedor: 1Y este otro model? Aguil tenemos un cepilln de cerdas naturales
un poco mis caro que los modelos con cordas de “nylon™, pero e
clalmente suave y s& adapta a encias muy sensibles,

Cliente:  Mis encias no son semibles,

Vendedor, SI, comprendo... Usted tigne dentadura postiza. Para ello
modelo especial, recomendada por los dentistas,

Cliente:  No tengo dentadura postiza,

Vendedor: Quizds usted desea un cepillo eléctrico?

. o Primer escalon: crear un ambiente de simpati,
Clionte:  En absoluto, No me gustan nada estos chismes modernos, Quiero b patia,
cepillo notmal, 3 do excalon: descubrir las necesidades del interlocutor .

Jwrcer escaldn - argumentar i i
Vendedor (ya desesperado): Entonces, mire usted 1o que tehemos en ol i 0 escaldn: ofrecer la u:l::l:: :: ;;lmuumm et
Quirds encontrard un cepillo que e guste, o

Suebo dibujar o cuadro siguiente en 1a pizarra

- ) . para que los participantes pue-
Cliente:  Pues i, ese, ah( : it una estrcture dptica que queda mej Ia nk pec 124
Vendedor: 1Qué, este cepillo sencillo y recto? for qué ese modelo! Son memoria visual.

112

N
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Para concluir ol dia, so reuliza un juego de "rbles” ante la cdmara: “Conversa-

Procedimiento de fiesta™, Se dan Instrucciones separadas a los dos participantes: "*Usted es
Puicologia de venty Técnka de venta [ tado a un sefor (0 uni sefora) durante una fiesta. Jamis habia visto a ess
Escaldn persana, Habla con ella, con ef objeto de:
Primer es din z:: un amitients de sm :‘n.uodmdon punersl, eme L descubrir lo que pueda sobre w interlocutor (profesion, tendencias, adiciones,
- etc.);

ST S m W PORREYS - | TEemsa e frogeess ®  subayer los puntos comunes para que su intetlocutor, o findl de s conversa:
‘ citn, se quede con fa impresion: con esta peryona tan simpatica he lenido una

Tercer wcHon, Amgumente & partir de las | Argumentacién en base del convensacion extraordinariamente agradable.
e o e T e e Para estructurar su conversacion, siga nuestra estrategia de 03 cuatro escalones.
== ' md — et Los participantes del seminario suelen quedar sorprendidos con el hecho de

oo, en fondo, es tremendamente ficil llevar una “conversacion de festa inteligen:
18" en lugar de hablar de trivialidades, como, por ejemplo, del thempo que hace. Y
todos toman s resolucidn de experimentario tan pronto surfa la opoctunidad, DI+
gho con otras palabras: Los participantes han reconockio y acepiado gue se pucde
o slempre mantener una conversaclin con éxito (para s mismo) cuando se cam-
Plens determinedas “regles del juege”. Con ello se ha comeguido el objetivo de
Aprendizaje mis importante del primer dia.

Los participantes salen deo la sallk con una viencks de éxito, Hoy, Han aptendi:

o una enormidad de cosas: 1a estructura de la personalidad ~lo que ampl i sus <o
mocimientos humanos—; las necosidades —lo quo les facilita la motivacion especifi-
4 ; |2 comunicacion —1o que facilita las relaciones humanas— tanto en of amblente
omerciil como en el privado; la técnica de entrevistas 1o que facilita las reldciones
o clientes—. ¥ experun of segundo dia del seminario con wlegria y entisiasmo,

Observacién: Este esquema es un modelo que no necesita aplicarse en esta Il
ma tan rigida, tal y como estd en el papel. Mientras que los escalones | y 2 deberli
desarrollarse normalmente por separado y con el orden indicado, los escalones 3 ¢
w mezclan a menudo, De todos modos el modelo mentul dividido en escalones
thene walor 3 se le sabe trator de manera flexible.

Ocurre frecuentemente que hay en ¢l seminario dlguna persona gue esperi
Las convenclonales v memoriza estos modelos —y los cumple literalmente— . Enesl
cano, la entrovista tendr(a el aspecto sgulente:
Cliente: IANI EI sefor Martinez de la empresa XY, Ya le esperaba hace t
{Por qué s ha retrasado dos semanas su mercancia?
Vendedor: Sefor Loper, en primer Tugar me gustaria saber como va su mujer, &
pués de la operacion do la que me habia hablado la Gitima vex,
{Hay alguien que se rie? Por supuesto que se di esie tipo de "'ca
Por ¢llo el entrenadar no solo deberd presentar un modela mental, sino que ¢

tambidn aplicarte a continuacion, mediante algunos efercicios, desempefanda )
papel del cliente y mostrando las cosas de forma que no ocurran estos fallos.

Hasta esta fase del seminano, los participantes deberdn por tanto haber ap
dido y comprendido que:

He aquil la descripeitn detallada de cdmo puede desarrollarse un dia de seminag.
10 en la prictica, Por motivos de espacio no he podido describir el segundo dia, por
W que le pido que me disculpe, caro lector, Sdlo voy a hacer algunos comentarios

Las 1écnicas de las objecciones pertenecen al arsenal mas importante de toda
Prsona que tengs que negociar, Las técnicas de que me sirvo en particular, “escu-
Ahar activamente™ y “el método sin derrotas” las pueden encontrar, caso de intere-
Mthes, en mi obra “Manual de trabajo para Visitadores Médicos'', también publicada
por s Editorial MODERNE INDUSTRIE. (Titulo alemin: “Arbeitshandbuch Or
Aratebesucher”.)

Un buen vendedor, que quiere conseguir algo determinado, procura saber,
en primer lugar, cudles son las necesidades de su interfocutor. S6lo mank
flesta su deseo a continuacion, “empaquetindole™ de forma que pueda
satlsfacer Las necesidades del otro, Las objecciones las elimina en forma ele-
gante —y no con el martillo—. Este es el secreto de cada negodiacion con

Las entrevistas de venta que tratan (como en este ejemplo) de gatas se realizan
Exito, tanto en of sector comercial como en el sector politico. o

talmente de modo fraccionado en mis seminarios, |0 que s bass en mi
periencia, que podria formular en forma de mixima:
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En ¢l entrenamiento de ventas, nunca empiece con la realizacion completa

de una entrevista de venta, porque los participantes, nerviosas, tendrdn que
pensar en Lanlas cosas 4 s vez que ya no se les ocurre nada gue sea tazona

ble (blogqueo mental) - la entrevista fracasard segiuramente -

Actio de manera semejante en los seminarios de retdrics. Un orador tene ¢
tenes o oportunidad de Introducic a su pdblico, tan pronto como sea posible,
el tema central, Por ello, en los seminarios de retorica, ejercito en primer lugar
principlo del discursa®, 1o que significa: “Liegar al estrado, establecer ¢l ca
con la mirada, prever una pequefia pausa, pronunclar dos o tres frases”. £l g
del seminario tendrd que valorar, & continuacion: {Ha comeguido el orador desper
tar la cunowdad del grupo? iEsperan todos curiosaments, cOmo va a sguin
discurso?

El segundo dia del seminano sirve por tanto para la elaboracion progresive d
una buena entrevista de venta (wase ¢ programa),

Resulta muy importante ¢f hecho de que, referente al tema “presentacion de
una coleccidn de gatas”™, cada participartte aporte su propia coleccion de modelon,
Le recomiendo imnmbmmdmmmdkbnwdma
recomiende 4l organlzador de la direccion de la empresa que esto se cumpla efectis
vamente. Resulta incroible la cantidad de errores cometidos por los vendedores
deol serviciko extetion al presentar sus productos. Esto también tiene que ser ejercl
tado en un seminario de venta, ul igual que L utllizacidn de los medios auxilisres
de venta (“carpetillas o plegables™),

Durante ¢f “juego después del imuerzo [problema del aparcamionto)’ ol grus
po se dividird en varios equipos. Por ejemplo: 12 participantes en tres grupos,
equipo recibe siete fichas con informaclones. Estos equipos deberdn sentane loje
los unos de los otros —4 s posible, en salas distintas—, Esto desemboca en un
"firrago de partidos”, movido. Todo el grupo se mueve, desapareciendo todo “cane
sancio de despuds del almuerzo® con este sjercicio,

Una palabra mis acerca del fest final. La roalizacion efectiva del test es
cuestion de oportumdad. Si ol seminario ha transcurrido sin dificultades y los ps

ticipantes han aprendido 4lgo, se pueden esperar buenos resultados, En este caso of

test aporta una vivencii de éxito finul y por tanto un bonito "remate’ del semi

Si el seminanio no ha trancurrido como el profesor se 1o habia Imaginado, por
elemplo porgue hablan surgido problemas intermos de la empress que habia que so<
lucionar v que habisn consumido mucho tiempo, habrd que desistir eventudimente
de uno o dos puntos del programa; entonces, el valor del test se hace cuestionable,

Supongamos que la direcoidn de la empresa insiste que quiere gue se realice
un test final, Bien entendido, las participantes debendn soberfo desde of principio,
{CoHmo s elabors este tipo de test?
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Ahora nas viene bien el hecho de haber fijado con exactitud los objetivos del
idizaje. Sobre todo la “definicion operativa de los objetivos del aprendiraje”
swministra una base para ol test. En el Capitulo 5 hemos descrito como se
BrA un Lest de este Lipo. A continuacion voy a dar un elemplo de un test que he
M ado para mis seminatios de venta:

Ejernplo de un test Nnal {“seleccion de respuesta”’) de entrenamiento de ventas .
igue con una cruz la respuesta gque le parece correcta:

La estructura de la personalidad humana resulta sobire todo determinada por:
4) la formacion escolar;

b) la relacion entre el ello, yo, superyo;

&) los golpes del destino sufridos por la persona.

El sentimiento de valor personal de una persona

a) no desempedia ningun papel en la practica profesional;
b) ya no cambla despuéds de 1a pubertad;

¢) comtituye of punto central de s vida.

Las necesidades de un individuo

) determinan sus objetivos en su vida;

b) pueden siempre ser satisfechas con dinero;

€) no se les deberia dar demasiada importancia.

Cuando hago preguntas a un cliente, 1o hago sobre todo con el objetivo de:
4) impedirle que haga preguntas;

b) descubirle sus pecesidades;

¢) mostrar ml interés por su persona.

Una “"pregunta cerrada™ s una pregunta

4) que s6io es adecuada para una colectividad cerrads;

b) que contiene una conclusion logica;

&) a la que un cliente sdlo suele poder contestar con *$1™ o "no”

Una “pregunta abierta’ es una pregunta

a) a la que un cliente sdlo puede contestar con una frase completa;
b) deja todo ablerto,

¢] exige una respuesta honesta.

Una “pregunta alternativa™ es una pregunta que
4) contiene oculto un ultimatum,
B) sdlo deja al cliente la cleccion entre dos respuestas posibiles,

€) se destina a prevenir una propuesta alternativa de un cliente
b, Una "pregunta de control” se hace

#) para verificar s un cliente ha comprendido el asunto;
b) para volver a dominar b conversaclon;
¢} para mostrar al cliente gue no ha dicho la verdad.
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9. El "escuchar activamento” es ol método por ¢l que
a) solo se deja hablar al cliente;
b) no se plantean preguntas;
¢) se cambla L afirmacion de un cliente en pregunta.

10, A través de un pretexto, ol cliente intenta
a} ocultar sus wrdaderos motivosy=
b) no contradecir al vendedor, por motives de formalidad ;
c) ocultar su enfado con ol vendedor,

Luando el cliente Insiste en consegulr un descuento adiclosal

4] se le contesta con una condicion (por ejemplo: “Eso lo podremos ponderar
M usted nos compra un minimo de 10 unidades™);

) s responde " Vendemos aparatos y no descuentos”...

€) se le indica la “tienda de descuentos” mis cercana.

Cuando no resulta posible lovar al cliente a la deciskon de comprar

ng e dice "Hable tranguilamente con su esposa sobre este sunto®;

b) se vuelve 2 enumerar Lis ventajas del aparato;

€] we plantea una progunta alternativa: * {Nos permite que le enviemos el apara:
10 et tarde o mafana por la maflana?”,

11, El "metodo sin derrotas™ conviste en
4) definir una afirmacion del cliente como un “mal entendido™;
b) “ignorr™ de principio una afirmacion del cliente;
€) pasar por encima de una afirmacion del clients, con una sontiss amable,

12. La mejor forma de refutar una objeccion es:
a) directamente, por ejemplo, mediante un argumento totalmente con
b) no haciéndole caso;
¢) mediante la “1écnica del método sin derrotas™.

13, Cuando mi producta tiene un claro inconveniente
a) nunca lo admitieé frente al cliente;
b) lo compenso, enumerando las ventajas;
¢) pongo en duda los conocimientos del cliente, cuando habla de este
veniente.

14, Cuando un clionte presenta una reclamacion

a) le proporciono, en primer lugar, la oportunidad para que “se tranquilia
b) le demuestro inmediatamente que no lleva razdng;
¢) le prohibo, en primer lugar, su actitud agresiva,

Cuando un cliento estd, por ejemplo, scompaiado de w esposa

a) 0o hago caso de | esposa;

b) me preocupo sabre todo de 1s esposa;

&) me preocupo sobre todo dol chnyuge que parece que “lleva los pantalones”,

« Cuando una entrevista de venta se ha desarrollado en forma nogativa,
&) me enfado por el tiempo que he perdido con este cliente imbécil;
b) me pregunto qué errores he comatido;
c) lo comidero normal, puesto que no toda entrevista de venta va 4 concluls
con el pedido,

La solucion ta podrin encantrar en la pagina 356,

Ahora tenemos que tratar do un Ultimo problema. £stamos comwncidos, caro
Qe un 3010 seminaris o suele dar reswltocdes, Los seminarios dnicos solo
en un cambio del comportamiento cuando:

los participantes ya saben que tienen algunos puntos débiles y buscan ayuda;
con frecuencla tienen una vivencia de “cliro, oso 03" gue les rovels sibitamente
los errores que habian cometido hasta el momento;

15. Al precio de un producto
4} se lo menciona al principio de la entrevista de venta;
b) no se le menciona en absoluto cuando o cliente pregunta cudnto vale;
€] 3610 se le menciona cuando e cliente hi recanocido y aceptado las
del producto,

16, Se puede cambiar Opticamente el precio de uh producto
a) explicando inmediatamente que es bastante bajo;
b) comparindole con un producto caro de la competencia;
¢} relaclondndole con otra magnitud (por ejemplo 1a duracion de un 3

17, Cuando el cliente afirma que o producto es demasiado caro,
4) se contesta con una pregunta * len relaclon 2 qué?™
b) se le domuestra iInmedistamente que no conoce ¢l mercado;
¢) we le hace notar que se le consideraba mis fuerte economicamente,
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hay participantes en el seminario que son personas muy cualificadas, con my
¢ho éxilo, que van aprendiendo algunas cosas mds y mejoran significativamenie
sus resultados despuds del seminario. Dicho de otra manera: los buenos partici-
pantes adn mejoran con un seminatio,

Pero |a mayoria de participantes de seminarios, gente frocuentements rutinaria,
) POCO perezoss y en parte frustrada, bien se trate de vendedores, ponentes o direc-
~edld gente no puede salic o Hote de su letargo solamente con un seminario —
, Caro lector: (Cudntos afios tenen (os “programas” y los compor tamientos
Mbituales do una persora? (Muchisimos...? (Plonsa usted que hay posbllidad de
famblar todo esto solamente con un seminatio? Pues sl lo plensa, se eguivocs...
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For ello acomsejo a los participantes, al findl del sominario, que entre los
aspecton que han oldo y aceptado durante of cursillo, elijan solamente wno que
cardn en la prictica. Si por ejfemplo un vendedor habia argumentido de una mi
muy orientada hacla el producto, le digo **Recuerde durante cads entrevists de
ta que debord permitir que ol cliente se exprese. Investigue s nocesidados; : owniifics y wemics en “Wogam™
offezca sus productoy cuando ya conoce los problemas del cliente. Al aplicar €9 *aprmivos

éxito esta técnica, verd que of seminario ha merecido 12 pena. : :::::m‘:.“” """":‘:

1. Bases clent(Micos y téenices de los dls-

.-H L

. Extructons ce la perscnad e
. L wgnilicacidn el serticniento de

vl O personal
Lan nocwiiaces ool s humane.

. Variables pers una tipologia lexitdy |

dindmica - antetics
(acionel - wnocionl

. Teat. (0w Upo de pessonslided ten:
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Pese 2 10do esto, une enseflanza 60 puede ser oficaz ¥ se prolonga en una see raeidn ® yo!
de seminarios. Sin embargo, eflo exige una planificacidn 4 medio plazo por un
riodo de dos o tres afios. Con el objetivo de darle alguna orfentacion al respects, 4 Blogue deé emedanze C Blogue de emserunzs D
final del capitulo presentard dos proyectos de ensefanza a medio plaro que he redl Ef arte de preguntar La técrice de les objecciones

zado en la prictica. No obstante, en base 2 mi experioncia, deseo formular toda
una doble recomendacion:

1. Nuncg elabore un proyecto de emenanm a largo plaro sin habwer realirado i
seminario experimental. En o caso contrario podrd tener sorpresas d
bles en lo que concierne a la cualificacion de los participantes, en particular, ‘
cree clegamente lo que la direccion de la empresa lo cuenta sobre o “grupo’
He tenido la experiencia de los dos extremos; o tien me han descrito of grup
como empleados excelentes —y despuds del seminario me he Interrogado 4 m
mismo la razdn por la cosl la empresa todavia no habia quebrado - o biae
lefe denigraba 2 sws empleados y se vela contrariado cuando le decia qUU SUCE
dfa todo lo contrario, porque en realidad lo que no funclonsha era su estilo d
direccion autoritario y su costumbre de atribuir los errores de ws malas de
slanes a los demis,

2, Nunca elabore un proyecto de ensefianza a largo plazo sin conocer lo polith

Obmwtieo del pendiame  conpomento
Ml vcnica de pregunta mide inpos
Aty s regor aplicacion

I Lo preagunta de cierrs,
B El méwdo “yocrdtico”
A0 Bt “ssccher sctivemenie'

b - - -

w N

Otjetive det sprendirme sogurided of
refutar objecciones

DHStINCIOn | pratexto - objeczion

Por gué plantes Oljecciones o
humene?

Ley bdsicy paes mponder & objeccio-
Net

Bl método def sentimisnto condicio-
ne

Cuantio togo falle..

Como elimine red smackane

de la empress y su estrictung, En ol caso contrario puede ocurrit que realic
planificacion sin bases y pusde que la ensefanza impartida no sea la que la em
presa desoa.

Hlogue de ervedana £
Argumentacidn de los precios

Hlague de ersedona F
Técnico del cierre e trato

Modelo de un proyecto de ensedanza a largo plazo pora wndedores que tod S ——_—

Objetivo ol aprendizeie. conduci

y4 han clercido esta actividad pero que nunca han estado sometidos 2 una Inchuse sievados 59 vusiven oepts: cliante hacka 1a decion de compra.
za planificada para roalizar ventas, pars ol chonts
- A i e TR e || e e e S N T E
R e ety e
whan sobee ol v 4
e pewgunta sobre o precio 3. Pregunts siternative como medio de
Blogue de ensedanza A Blogue de emeronse B RS 00 SH e | o rroo
Informacion sobre ¢f producto Aicalogia de wate £Omo 1o tescciona 8 1a exclenecibn 6, Como s toms ls decisiOn pars U
"ldemmiado caro! ™ thimnte indeciso.
Objwive :“l:::ud- Wmm: m‘ad‘m«r:uuw Concesion y contraconcesion 6. Ei papel e |08 scomoeianim
producton,
i I I TR - .-.l..h.b‘.......q..-....l.coo.'
181




COMO PLANIFICAR Y REALIZAK UN SEMINARIO

Prevision de 1os pet lodos adecuados para realizar 10s blogues: SUPONZAMOS &I

en base al presupuesto, usted puede prever seis dias al afio para b emefanza,

mos asl dos sesiones de tres dias, por ejemplo en la primavera y o otofo. Al elab

rar el esquema, se traspasan senclilamente las letras y cifras del proyecio

bajo prevision del tiempo necesano para los distintos contenidos (induidos los
cicios correspandientes ). El esquema tendrd entonces el aspecto sgulente, en lo g

COMO PLANIFICAR ¥ REAUZAR UN SEMINARIO

se refiere 4 nuestro gjemplo:
Primavera Owho
' Peimer din A2 B2 Repetician/ O 1 a8,
2. Segundo din A3J4E Bl4S EVL o §
3 Yorcer din C1 =« 10 Fil. a & Test

Ahora vamos 4 tratar de un lipo muy distinto de seminario: el llamado “ents
namionto de management”’, ev decir un seminano que se desting a trammitic com

cimigntos de “1éenica de direccion® 4 los directivos madios, Come ejemplo

wlecclonar ¢l grupo epecifico de los jefes reglonales de un servicio exterior de

duttos farmacéuticos, gue suelen toner 8 6 10 colaboradores bajo sus 6rdenes.

Actualmente se ha llegado & un acuerdo en la teoria del management,
do como misiones principales de un directivo:

1a decision,

la planificacidn
la organizackin,
Ia direccitin,

ol control,

o

Los americanos distinguen expresamente entre “problem solving™ (solug "

de problemas) y “decision making” (toma de declsiones). Los ditectivos

necesitan tomar decisiones de lirgo alcance. Su trabajo cotidiano es el de sofuc >

problemas. Por lo tanto despreciaremos el toma “decision” en nuestro s
Asf tendromos los blogques sigulentes:

Bloque de ensefanza A planificacion,
Blogque de enmsefianza B: organizacion,

Blogue de emefianza C: diteccin,
Blogue de ensefiunza D: control,

De ahi resulta el sigulente esquemy para el proyecto
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Blogue de erverania A
Plonificecion

Hlogue dv ervsedaniza 8
Orgunizacion

Objetivo del  sorendizsje Capocitecion
e participants, pars | coontinmsdn de
1o vinjes de 104 colabioredorm on confor
madad con e Hjuckdn de objpetivos e le
Hwwcowdn
1 Entrewita con la dirccion o rempec-

0 de I Tijeckon de objetivos (MBO)
7. FUno de s vives

2.1, Médicos can commuim.

2.2, Hoapteles

73 Farmacim
3. Producton nuevos.
4, Compalies mspecinles lpor sjemplo e

Objetiva del  sprwndiznje Capocitacion
Aol perticipente pare b organi2asiOn e
chone e i proges sctividod v oe |a scth
vida! de vists de lon colaborsdores

1 Ovganizars & o misma
1.1 Plon de tiabajo trimestrs

o

loguie) 3. Sesionm
4 Muestrss y material publicitario
Blogue de emefianza Blogue de enserianag O
Direccion Control

Otyjetive del  srendizafe. Capecitecion
el perhopants pers (e utilizaoidn v o

Cuminktre de informaciones 2 los cola

| Borsdores de fonma que se sleance o ob
Wive de I smposss con o Minimo de

iyt tsdes

ases (r3ac 0l Sgecan

. Dindmics d¢ grupo

Estiios Je dueeoion

Comumecacidn

Motivecion

Técrica de cormversa dn

Técoica de conlersmcim.

Control de los conflictos

Asrtancia # 103 o0l sDOMIOTe

D). Convenacion con ol C.

92 Valoraeion oet C.

6.3, Remuneescion del C

OA. Formacion del C

10.Criterion pare 1 contratacidn de nue

vou col sboradorm.

SE NPT AEN -

-

Obijetive el sprendizale  Capscitacion
del participants pars que controbe (s ofi-
cocle de w trabaje v |8 del abejo de e
colabioradore, # trivks de Una compas
COn permianents de 10 que se heee vy os
16 gjum e by (5 hastor

1. “indicadons™ pers of conrol de sl
mamo
2. Control de 10w cOlMOMRO0 !
2.1, Elicscis
22, Verim
2.3. Comportamiento con o médico
24 imagan e la empress como eon
wcusncia el COMPOr tarento
putdico U colgborsdos
3. Veloracion de fos miormmes de visites
4 "Feadback” para |8 diveccion

-
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Comsideromos, para ¢ entrenamiento de management de los jeles 1
seis dias de enseflanza al aho y tendremos el siguiento esquema: 9 01000 000 Astonsiinis 6o of amiieasie esiftte ot
Esguema pary un entrenamiento de 3 aftos Inteligencia o Motivecitn Metoso de Actnwdad del
aptitixt pace el e e dirnctor frante #
oprender participante Dt tical participants
1974 10975 1978 ‘ ‘ - o st s
Lasnaas A ENRBINERY | IR e B [ o “wntomo- e
Moghir LOGNOsItiva
Z 240 | c22 D12 Ejevicio C 68 serinar o !
‘ R LR . " sl reawE v ore ot - W
3an Ejmowo €23 Eprccio C 78 Elmsicie € 10, 6
Dafinesdn ope -
4 i AJ4 Bil-a co Evtudia e casos A, 1ative de objeti -
s ooe oevse dewe N - y » s mee »oeis Fol vim de snweAenia
§ 5 dis c4asn D3 Eprocio CAN
S ww oo 2 5 5 s & & 4 a8 s P T R L '
Lda | EBweccass Epercicia C 9. Discusioo y test :‘“" = ”‘: e
:. atective = Pigmalion

Observacion: Los proyectos, incluso los proyectos de emsefanza vilo
la irtencion que tiene o que lo proyecta, Sin embargo, pueden wurgir acontecin
tos que exigen la modificacion de un proyecto o plan: por ejemplo, cuando
cen puntos particularmente déblles en los participantes, y se hace necesarlo tr
con mayor detalle algunos “contenidos de aprendizaje™, que no habian sido pr

Con elo hgnm concluido el tema “Como se planifica y reallza un seminario”
I conclusiones mds importantes para el trabajo prictico en los seminarios, El
Wo 7 se destina a familiarizartes con los medios didicticos mis eficaces que
o8 en la formacion de adultos: los estudios de casos y € [uego de “rdles”

Por lo demds, este Lipo de proyecto de ensefianza, reducido dentro de un of
minado periodo, sdlo puede aclarar, al fin y al cabo, que materias han de ser §
das y hasta qué punto, Dentro de los distintos “elemenios de tres din' de
esquema tondrdn forzosamente lugtr cambios en 14 prictica de los seminatios,
10 que los participantes se aburririan hasta moriese, s, por ejemplo, el primer
rellenara con conferencias sobre la planificacion o las bases psicoldgics., Por
aplican & la realizacion de este tipo de proyectos, resoecto 4 los distintos dim,
observaciones que va hemos planteado en este capitulo,

Para ayudar 4 s "concepcion estructural”, caro leclor, me gustaria
4 findl e nuestras consideraciones sobre 1a planificacion y la realizacion de
minarko, un esquema grifico que incluye todos los puntos esenclales:
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Low tests realizados al principio de un seminacio, que quedan en ol anonimato y
son valorados por los propios participantes suministran una informacién sobre
I situacion del momento y desprertan la curiosidad respecto a lo que vended
despuds.

Un direcior de sominario gue sOlo suministra 'recetas’ wn bases pucologicas,
tendrd dificultades para producir cambios de comportamiento. Los participan
tes del seminatio sOlo pueden huir de s propios problemas y motivar espec(-
ficamente 4 otros, sl reconocen por qud las petsonas se comportan de una
determineda manera en determinadas situaciones,

Jamds se deberian perder de vista los sigulentes puntos 4l proyectar un semi

® [Qué hombres forman mi grupo? (Qué necesidades tienen? {Como ef o
1ormo en el que tiehen que tribajar? )
® {Qué problemus profesionales tienen estos hombres? (Qué puedo hacer
eyudaries a solucionalos? '
® {Qué objethvos de aprendizaje tengo que fijar para
a} satisfacer las necesidades de fa empresa que me ha pedido due re
seminaria?
b) satisfacer Las necesidades de los participantes del seminario?
® (Como voy a estructurar mi emnsefianza (diddetica) v qué medios de e
#a voy a utilizar para alcanzar los objetivos fijados?

. La video-cimara sigue siendo ¢l mejor medio para ol control del comportamien-
10, Sin embargo 0s novalos tienen que ser presentados ante la cdman con mu-
chas precauciones. Para la “iniclacion™ se recomiends una discusion de grupe
~y no una “representacion Individual ™.

El que planifica un seminario sin aclarar con precision los objetivos de ap :
Zae que desea alcanzar, fracasard, Mis esencial 20n que s "taxonomis et
citiva™ es la “definicion operativa de los objetivos del aprendizaje”.

Todo participante llega al seminario con miedo, Tiene micdo

® del entrecador,

® de la vidoocdmara,

® de que fracase ante los demds,

® de que ¢l seminario pueda Tener CONMCUCNHTIAS NERATIVAY PAra Su Carvers pro-
feslonal, acaso fracase,

Para el programa detallado del seminacio recomiendo 14 division en blogue
:Ommhl'nutm; pasadon aproxmadamente 40 minutos, deberia hacerse un i
eve.

Por regla general no se pueden pedir mas de sets horas de ensefianza a 1o pil
cipantes, El entrenador no deberd acceder 4l deseo de la empress do que

dique mis de seis horas 4 La ensefianza, al dia. . La misian principal de un director de seminatio comiste en crear dl principio de

un seminario un ambiente armanico, sin miedo. Si no lo comigue durante ly pr-

El Intervalo para el almuerzo deberd ser por lo menos de 90 minuios., U mera mafana, resulta muy dificll que se alcancen 10y objetivos del aprendizaje.

de osto intervalo, hay que prever una “lase activa®; en caso contratlo, los -‘

cpantes se duermen, . Los elogios hay que durlos ante los demds. La critica que pueda afectar a jos

sentimientos de valor penonal del individuo on cuestion, sHlo se dobe roallzar
El equipo de una sala de seminarios, la ausencia de ruidos perturbadores, 1 e privado,

buena ventilacion v un "hilo musical” contribuyen much isimo al éxito ¢

vmenfianza (entorno positiva), ' 5. Los “puntos centrales” de seminarios especiales, por ejemplo la “técnica de la
pregunta” y la “téonica de las objecciones” durante un entrenamiento de yen-
dedores, tenen que ser ejercitados, mediante juegos de "rOles”, hasta que los
participantes las hayan captado completaments. Cuando s0l0 se presentin mo-

delos mentales a los participantes, hay fallos en la aplicacion pricuca.

Durante el seminario, las fases “pasivas” deben de alterrarse con lis * a
et decir: a cada fase pasiva (exposicion durante la cual los participantes tien
que escuchar) deberia seguir una fase activa durante la cual los participan

Henen que "hacer algo™ (discusion, estudio de un caso, de "roles”, :
e 16, Las téenicas de conversaclon para |a venta u otros tipos de negociaciones debe-

rlan sor ejercitados escalonedamente. Al tener que mantener 10da una conver:
scion y cumplir las numerosis reglas que ha oido hace poco tlempo (4 veces
por vez primera), ¢l participante del seminario se esfuerza demasiado,

Conseguir un ambiente armanico 4 “nivel de las reliciones'” tiene Que
primera preocupacion de un director de seminano. Si no o consigue o
los participantes se general sentimientos de aversion, el seminario ha fracas
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17,

18,

Los seminarios que se realizan una sols vez no producen, en la mayoria da'
participantes, un cambio de comportamiento duradero (lis excepciones

firman s regla...). Una emefanza sdlo puede tener éxito cuando se repite |
una serie de seminarios,

Antes de proyectar un plan de ensefanza a medio o largo plazo, Hay que e
siderar dos cosas: '

® no se debe proyectar un plan de ensefunza sin haber realizado un
experimental; ,
® hay que buscar informacidn sobre | estructura de la empresa v su pol !

Capitulo 7
JUEGO DE “ROLES" ¥ ESTUDIO DE CASOS

empresarial.

préctica del juego de “rOles™ y su significacion para la elaboracion
comprension, las actitudes y los objetivos del aprendizaje.

Bajo su forma actual, el juego de "rdles" se remonta al genial médico (y priquia-
J JAKOB L. MORENO (1890.1974), Merece 11 pena echar una ojeada 4 1a histo-
Wle esie clentifico judio, tan sdmirado como odiado, al gue la psicologia v la psis
pla pricticas tanto le deben, En esta descripeion, seguiremas of informe de la
i de MORENO, la seflora A, SCHUTZENBERGER (92),

0 dice que MORENO ha nacido en el Mar Negro, of 20 de mayo de 1890, en un
! que echd el ancly en el puerto de Bucarest. Proced(a de una familia espafio-
Wdia que por entonces estaba afincada en Turquis. Se educd on Viena y, adoles
ya jugaba con los otros ninos, al “tearro improwsodo™, Mis tarde estudic me-
y termind sus estudios en 1917, en La especialldad de pagqulatra,

£n 1912, MORENO tuvo contacto con FREUD, con ocasion de una conferencia
it sobre los suehos telepdticos —pero el encuentro no dio fruto—. Entre 1915

17, MORENO trabajé en el campamento Mittendorf cerca de Viena con refu-
del Tirol, interesindose muy espociaimente por lis relaciones entre grupos.
1921, funda un teatro improvisedo en Viena, Los papeles se desempenan sin

ado, con participacion de los espectadores. En este teatro, MORENO represen:
periddico vivo™, es decit, se representin los sucesos dol dia, Durante una de
B seviones, al representar una noticia del informe diario, una joven llamada Bir-
dosemnpedia el pape! de una prostituts asesinada. Debido a la influencia catdrtic
purificadora, aclaradora) de su papel, Birbara se siente cambiada y sus relaclo-
irimoniales mejoran, £5to es of principio del “teatro teropéutico™ en of gue
tan ks problemas personates: comitituye o ongen del futuro “psico-

b 1925 MORENO se fue a vivir a los Estados Unidos, donde tambien se ocupd
© de grupo improvisado y donde acufid, en 1931, o concepto de “peicore
e prupo™. En 1932 realizd investigaciones en una imstitucion pedagdgica para
y empezo a desarrollar el principio de la “sociometria clentifice”, e decir,
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la representacidn grafica de Lis redes de relaciones en forma de “wcograma™, | El efocto de “sorpresa” tiene una gran impoctancia, Por efemplo, cuando sdlo se
anos mds tarde planted a las empresas [ posibilidad de mejorar el rendimientod Fun juego de “roles”, resulta podble crearse de inmediato una opinidn sobre la
trabajo en éstas, mejorando of ambiente social y permitiendo a cada persona o ollicion del problema planteado. Al representar La situacion se observa que 10s cto-
eligiera su compafero de trabajo, Durante esta época MORENO estiblecid cont s en cuestion reaccionan de manera totalmente diforents do lo que se ssperaba,
tn con clentificos que asimismo Hegaron 4 ser, mds tarde, mundialmente ¢c B0 250 no & todo: al desempefiar un papel se Observa & veces con gan sompress
dos: SLAVSON, PERLS y LEWIN, En 1936 se publico el primer articulo bisico L 4l finad de ls discusdon, nuestra opinidn ha camblado complotamente durante ¢l
LEWIN sobre el ambiente de grupo y Lis condiciones de trabajo en un clima Dy que hemos llegado a un enfuiciamiento totalmente distinio del que se habia
tarko o en un clima democritico, Sorprendentemente MORENO, que habia do, de modo algo precipitado, al plantearse o problema. Dicho de otra mane-
expetienciis durante toda su vida con los grupos, rechazd los trabgios de 0 le diferencia entre o razomimilento teGrico v W experienchs procticu se revels con
afirmando que eran demasiado formales y cientificoexperimentales, Rompid o ol 3w fuerza.

este clentifico,

A partir de 1936 MORENO wabajd preponderaniemente como profesor o
stirio y on esta época lanad i bases do la forma “ciisica ™ def pecodrama:

El que haya participado activamente en juegos de “rOles™ saca una serie de nue
canocimientos esenciales:

s acostumbea A no formar Juicios demasiado ligeros wbre lis pernonas o su

® ol "psicodrama In loco nascendl” (= con referencia 4l grupo), ¥ compor tamiento;
® ol “puicodrama in situ” (= con referencia a una persona o 4 un problema comprende que [amds existe una solucidn “absolutaments™ corrects pars un
problema;

En 1942 s fundd el INSTITUTO MORENO en Nueva York que dio el | . observa que la misma situacion e sentida de modo totalmente distinto por los
para la divalgacion mundial de los métodos de MORENO, Finalmente se ¢ | diferentes actores;
1964 of primer Congreso Internacional del Psicodrama en Paris, con mas de 1.0 L Comtuta que po se justifican muchos de 1os supuestos projuicios, por ejemplo
participantes de 37 pafses. Al Tallocer en 1974, de un fallo cardfaco, MORENO rospocta a los privilegios de un director de grupo, a la posicidn de un adminis-
do echar una Gitima mirada sobre una vida completa. Habia sido ante todo un rador o a "los [ovenes de pelo largo",
“estimulador™ que habia dado un gran impulso a la psicologia que se va 2 saf aprende 4 roconocer generalmonte el valor de las discusiones que se tignen con
practicando durante muchos afios,  DRestros semejantes; o "
i d ENO proceden hech o Juegos | finalmente, aprende a deshacerse de unos conceptos idealistas mis o menos
m;:. p::,:?.:, : .::0 :mch: mm“::: .?dm:,o;:::,:, :‘, lmm , . Irreales, pt;:om se ve forzado a establecer sus comideraciones dentro de Hmites
Doy mm 2 W e N‘m 2 “ 'mm d’ MANARESS A ‘o"m m o mimo’ por flclom. como 'm m n mim de llt mwm. '.
les. Se alcanza el mayor éxito con el grupo de los supervisores, es decit, de los M falta de mano de obra, las directrices de la direcclon comercial y L actitudes
gers del nivel operativo que ejercen una accion directa sabre un gran nimera d o tradiclonales de L4 direccidn general,
:‘os P h‘a::si:ggﬂutz.m S.‘OT&"): m‘?“u mcx&n U“I‘J ) y Ademds de estas nociones generales, of actor adquiere aptitudes que lo benefl.
- prapvRrARY Witectamente para solucionar s problemas cotidianos. En primer lugar se ve
mente conocida, Se puede afirmar, sin exagerar, que ¢l juego de "rOles™ ha col 1560 e obl dentro de un plaxo fijo, lo
tuido una de las contribuciones mds importantes para L formacian industrial R W AOMAr (N8 et O e s
EE.UL. Hay que lamentar que se utllizan demasiado poco estos medios p imis logrard al oponerse a los actores dcks: Im;‘o, "l no n‘;nbah:dnmc:':’l’m.
ormacién ‘ fermuestra claramente que ol trato con los empleados exige mucho .
en laf en otros palses, pese 4 1a existoncla de una amplia blblloguﬂt 16 que se suele pensar, Ademis te hace evidante que ¢ comportamiento de

S o W = beo del grupo no esté solamente en funcion de su personafidad, sino tam-

{Cudles son las ventajas del juego de “rdles™ En primer lugay permite o e 12 situacion en la que se encuentra. Por ende se aprende que hay que ajustar-
Brupo sea dirigido hacia una discusion acalorada, aungue no demasiado L bs sentimientos de los demds y camblar s proplo comportamiento en base
menudo resultan diferenclas de opinidn muy grandes acorca de si un actor d ._' : . Un efecto secundario muy beneficioso deél juego de "rOles”, ade-
cemurado por woactitud; de cudles han sido los motivos que Hleviron xnr # of hecho de que tome conciencia de los propios punios débiles, Puede ocu-
una determinada conducta; y de cudl set(a el mejor camino para corregir o' , debido a una broma, of grupo se vuolva en blogue contra uno, Finalmente
una situaion enmaraftada de 4 dominar sus alecciones. Por glemplo, d durante su trabaje cotidiano
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un “simple ponente” pasa 10do el dia expresando su mal humor, perdera muy pron-
1o esta costumbre al desempefiar de vez en cuando e papel de fefe del grupo. En re-
sumen, se puede decir que el efecto pedagbgico del fuego de “rdles” jamds podrd ser
'obrw‘a.londo. Sin embargo, si un lector que nunca ha participado en un juego de
“roles” tiene dudas respecto al valor de este meétodo, porque plensa que “sdlo se
trata de un juegn®™, le quiero decir |o sigulente: no se aprende un papel de memo-
ria, como ocurre con los actores profesionales, sing que se desempeodfia siempre un
papel propio en distintas situaciones y en condiclones Gque estdn en cambio perma-
nente. El juego de “roles™ se acerca tanto  la vida profesional prictica, porque of
actor introduce su propio comportamiento en ol papel,

Todos 1os Juegos de "rdles” que presentamos en las pdginas siguientes estdn es-
tructurados segin el mismo esquema. Al principio se da una “introduccion al tema™
para todos los participantes, tanto actores como observadores, En esta introduccitn
se describe ¢f fondo ante el cual se desarrolla of problema particular del caso. A con-
tinuacion tenemos una descripcion del papel para los actores. Estas instrucciones de
escenanio son breves para que cada actor pueda “vivir individualmente’ su papel. Ex
decir, 3610 se le indica una direccion general en la que se doberd mover, Finalmente
se dan instrucciones al observador, que comprenden las cuestiones que servirdn do
basg para la “critica de maniobra™ que sigue, puesto que también hay que aprender
A criticar correctamente.

y Eg los EEUU, s distinguen dos métodos para la realizacion de juegos de

rag 1 d “multiple roll playing” (juego de “roles"” maltiple) y el “single roll
playing” (juego de “rdles” individual), En el primer caso varios grupos afrontan el
mismo problema simultineamente, o que permite 4 continuacién una comparacidn
de los resultados alcanzados por 1os grupos y un andlisis del camino seguido por ca
da grupo. En contrapartida, el juego de "rles” individual sdlo es realizado por un
grupo, mientras todos los demis miembros desempedian Las funciones de observado-
res. Ambos métodos tienen ventajas e inconvenlentes.

En lo que respecta al juego de “riles” miltiple resulta apoyado por los hechos
viguientes:

1. Permite comprobar nuovas posturas y tipos de compaortamiento en odos los
participantes de grupos muy amplios.

2. Permite la comparacion de los distintos resultados de los varios grupos, confir-
mando, a la vez, |a idea de que estas diferencias —ante o mismo planteamiento

del problema— sdlo se pueden atribuir a las interacciones dif
miembros de los grupos. ORI

3. Puesto que, pricticamente, todos los participantes de un curso estin Implicados
on of juego, se impide que surfan manifestaciones de timidez o falta de autocon-
clencia, Cuando todos los grupos discuten al mismo tlempo no hay observado-
rnmwlmqmmwpmmmm.hdmuﬁwdclmm
muitiples produce una especie de ambiente de lucha con naturaleza de competi-
cion, que también impulsa a las personas mds tranquilas hacia 1a accién,
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Si comideramos que ol objetivo principal de la formacion de empleados consis-
te en la deteccion de los sentimientos de otras personas y en la intensificacion de
reacciones propias adecuadis respecto a estos sentimientos, el juego de “rOles™ indi-
vidual es ¢ medio mis apropiado. Desde este punto de vista, el juego de “roles” in:
dividual presenta ventajas Importantes:

1. Existe la posibilidad de analizar con precision el resultado alcanzado, {Como se
ha desarrollado la accion? {EI director o jefe del grupo se ha Impuesto 6 no co-
mo personalidad? (Hubrd actores que han utilizado mecanismos de defensa,
porque s0lo querian defenderse? y 1Qué otro actor habrd provocado esta acti-
tud? et ele,

2. La discusion de los resultados proporciona a los distintos actores —a menudo
por vez primera en su vida- el conocimiento de como influye su actitud sobre
los demds. Ocurrird frecuentemente que 3 un actor, que segiun su opinin argu:
mentaba muy objetivamente, los demis miembros del grupo le reprochen que
actda en forma agresiva o intolerante,

3. El papel del observador tampoco carece de Importancla. Asl, opinan a menudo
que hay que reprochar 4 un actor sus "golpes efectistas” o su opartunismo,
mientras que el actor en cuestion solamente ha expresado su propla opinién y
ésto de modo muy ponderado —o viceversa—.

De todo ello se desprende que ninguno de los dos metodos es absolutamente
mejor que el atro, Se trata de dos tipos de formacion distintos —en 1o que conclerne
a 103 objetivos de aprendizaje que se desean alcanzar—. Por ello se recomienda La uth
llzacion alternada de los dos métodos. En la prictica se complementan perfectamen:
te y por tanto deberian ser utilizados paralelamente,

Todos los problemas que giran alrededor de las denominadas “relaciones huma-
nas" (human relations) pueden ser divididos en dos categor fas: se trata de una rela
clion frontal, es decir, el problema sdlo afecta al jefe y 4 uno de sus empleados, o se
trata de un problema que existe entre ¢l jefe y todo ¢l grupo.

La primora categoria exige del jefe una gran capacidad de compronsian y presu-
pone, para la solucion Ideal dol problema, un gran tacto y mucha habllidad en ef tra-
1o con las personas. Todas las soluciones de los juegos de “roles™ presentados en es-
te capiilo tienen que buscar no producir frustraciones en las personas afectallss
por las decisiones. La solucion de un problema «51o se puede considerar perfecta si
no provoca frustraciones. Para obedecer a esta condicion, ef jefe desde ol inicio de la
conversacion, tiene que construir un ambiente de confianza, que pueda hacerle pa-
recer COmo una persona Interesada en ayudar y no en Juzgar, Entre sus tareas se In-
cluye la de obtener un perfil de las bases psicolOgicas y sociales de sus empleados:
iQué preocupaciones, llusiones y expectativas les motivan? (Qué puedo hacer yo
para deshacer ol miedo que ol empleado tiene antes de una entrevista? IComo im-
pido a prioti que ¢l empleado ocupe una posicion defensica a partr de la que solo s
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defiende en lugar de presentarme sus motivaciones reales? Esto significa que en " »
entrevista de este Upo resulta mis necesario of ajustarse a 1os sentimiontos del of El éxito del juego de “roles" se busa, tal y como o hemos expiicado mds arriba,

que el empezar inmediatamente con la presentacion de 1os hechos, No es dificll #l supuesto de que los participantes defiendan su propla opinidn durante el jue-
prochar a un colaborador su fracaso al principlo de una conversaciin e intentar . Esto significa que cuando, por elemplo, un participante tieve que desempenir of
terminar sus motivos & continuacian, Pero sl 1a entrevista no transcurre como el je de jefe de personal, tendrd que octuer tal y como Jo heria ol fuers ef jefe de
se 1o habla imaginado 4l principio, es decir, sl ef empleado sale de la entrevista o8 aonal de verdod y na como se imagine que actuar ia un jefe de persondl, Hay que
sentimientos de desilusion y frustracion, habris que preguntarse al menos qué ey la atencidn de todos los participantes sobre este hecho, antes de empezar
se habla cometido —para poder ovitar estos malos pasos en ef futuro. Resulta Ioght v

Que este Lipo de fracaso del “jefe” s exprese anto todos los domis miembro i

Rrupo durante el fuego de “rdles" y que por ello posea un valor pedagdgico emines

Entre los problemas mds dificiles hay que anotar indudablemente los que
tefieren 4 la conducta antirreglamentaria de un individuo, pero que, en la realid
afocia a 10do of grupo. Uno de estos casos es el del "problema de La doble ve
presentado mis adelante. Estos incidentes presuponen la habilidad del jefe en ¢ e
tidn, para que éste pueds establecer un diagndstico correcto, asi como camtb
inmediatamente su opinion cusndo nuevos hechos hagan aparecer tods 12 dtuag
bajo una luz diferente. 4

.

Después de haber distribuido fos papeles, habeis que dejar transcurrir algin
mpo nnmdemmdmpmqmto\momummﬂc«lmmm.
\ ,mwnlmumuma.Nodebaownitqummnmpqumi-

Wi apuntes durante el juego porque ya no se acuerda de los hechos que constity-
; lnhuommddploﬂﬂm.£uommbadlluiodnhnd6nypomde

Mliesto claramente que 810 “se estd jugando™, Cuando, por ejemplo, la atribu-
dnlosupdunlu&uiuuc(nmnhdnmdhnp“dammnhmtw-
") "Uswumm&mﬂdén,umozsm,Mmeh

'm«m:&?\;‘:ﬁo‘:‘muunl:sbmimdobpui’ahyuunawdb-
Todos los casos de lus pliginas siguientes, en los que se trata de problemas » Brupo”, el jefe dol juego tendrd que exigir que of
de todo ef grupo, exigen ademds un alto grado de habilidad en la conduccitn ¢ por memorice fas instrucciones para poder concentrarse solamente sobre 1a discu-
conversaclon. Muchas jefes no consiguen tomar una decision satisfactoria porgue y f €on los demds actores durante ef juego.

comelen errores graves Al empezar 14 entrevista, No es indiferente el cdmo se presa En todos Joegon “roles" -

1a un problema. En estos casos se comaten sobre 1odo Lres efrores: 4 Introdute 4 . . ::‘wm::,.“mc:: ;:': mfm ::'nmc‘s::
propia opinion en la presentacion o descripcion; se ofreco inmediatamente fen un tinte personal on toda u.'mmm:léu. Esta chrcunstancia es precisamen
ternativa (" iprefiecen hacerlo asi 0 de la otta manera?”) y, finalmente: s ¢ 1 fQue permite que of juego de “roles” se convierta en vivencia que no se puede
un problema como un comportamiento y no como una situacion, Ejemplo: i rar. No hay ningdn participante, pricticamente, que e olvide de esta situacion
o departamento tiene un 35 por 100 mis de sccidentes que los demis, solo % ambiente y de los commnm.!lmtos puulm;k manifiesto por 104 M‘Gb‘ﬂ:
Que wtedes no cumplen las normas de provencion de accidentes. (Qué podets ~¥ por & mismo-—... ¥ cuando en la vida profesional surge una situacion 4l me-
hacer para evitarlo?”. Resulta logico que no se puede esperar que el problema . ' poco parecida, el individuo so acuerda inmediatamente de este juego de

solucione cuando se plantes la cuestion de este modo, porque cada participante "y plensa: "Cuidado, esto va | experir |
l# ontrevista se slonte afectado y busca excusas en lugar de romperse 1a cabezd ] > " £, otc. / yalohe ado. Dojs que los -

enconbier una soluckon. En ks mayoria de 10s casos esta entrevista tormina o i
hecho que todo el grupo redliza un ataque frontsl e intents convencer 4l jefe de Antes de empezar con of primer papel, deseo hacer Algunas observaciones pric-
¢ M, tomadas de la vida real.

las narmas de provencion de accidentes son una tonteria, que deberion igna

W Qulere comsegulr la productividad deseada, Esta entrevista hubiera s

en forma muy distinta si hublera empezado con L palabieas sigulentes: “0 : ”" se preocupe de 103 aspectos exteriores, como el decorado de L sala, etc,!

damente duranie los Gltimos seis meses homos tenido un 35 por 100 mais accides , ""“:: :‘:prm;wm "‘::::’L’m ‘Ur”wﬁ:'r e lﬁm'::‘-'m
los demils deps entos. Desear dos i en conjunio oo bualy ¢ 4 ven 5 mesas y ueran ey

mmmu mwmm.} - Worierkmas también es posible realizar este juego en salas de clase con bancos fijos,

: los part les volverse hacia atrids i los participan
El juego de “rbles”, en que se trata de problemas de grupo, descubre olra 4 e se hallan d?uakg:‘:m PR VY. 3,008, 0 -

tud mis que suele ser despreciada en la pridctics cotidiana: of escuchar, El que dir
una entrevista de moda autoritario, sin pedir sugerencias 4 los participantes, nun \ tarjetas do carton de 20 cm, de largo, aproximadamente, con ¢f nom-
comeguird una solucion perfecta a los problemas. Este sjemplo demusstra a “iwe de los participantes. Estos cartones se colocardn enganchados en el bolullo

que los juegos de “rOles™ estin muy relacionados con la vida practica. Que cada uno sepa quidn es of otro.
194
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3. Evite, siompte que sea posble, que participen jefes en el jusgo. Esto suele ine

hibir ef libre desarrolio (las excepciones confirman a la regla.. ).

Cuando ¢ juego de “rdles” s« “desenfoca”, no interrumpa el juego demasiado
pronto; Cuantos mis errores se cometen, tanto mas atil serd, al fio y al cabo,
toda la accidn para los participantes, Solo se deberd interrumpir o juego en of
caso que esté tan “atascado”, por ejemplo, debido al fracaso total del jofe del
grupo, que ya no tendr (2 sentido proseguir.

Los observadores deberin mantenerse en una situacion totalmente neutral ¢
intentar, sobre todo, no reirse de lo que pueda suceder. Estas perturbaciones
arrancan & los actores de su concentracion y les hace rapidamente conscienies
de que $610 se estd jugando™,

4

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES RESPECTO AL TEMA JUEGO DE “ROLES"

1. Permita que los actores dispongan de bastante tlempo para que se familiaricen
con su papel.

Antes de iniciar e |uego, cerciorese mediante breves conversaciones individ
les, ol los actores han comprendido su papel, Los juegos de “rdles” fracasan %
lamente cuando un actor actGa de manera diferente a la prescrita por su pap

En los juegos de "roles" dificilis, cuando se trate por efemplo de tomar una d
chaidn, llame la atencidn del “jefe™ hacla ef punto clave del juego. Por ejemple
que debe abstenerse de expresar su propia opinion hasta el final del juego.

NG se mets en ol juego, en ninguna clrcunstancia, und vez que haya empezado,
Hiy una sola excepcion: el fuego no puede llegar 4 una solucidn porgue hay un
actor que no actia de acuerdo con w papel,

Los juegos de "rOles” suelen transcurtir con un limite de tiempo. Aprox
menteo tres minutos antes del final, debera hacer una sefal al director del
para que s entere que o juego estd llegando al finil, Pero higalo sol
tieno la impresion de que ol director del juego se ha olvidado del tiempo,
medida es necesaria sobre todo cuando el juego es fiimado, porque 1 cinta &
ne sus limites.

¢ instrucciones precisas & (08 observadores respecto a los puntos 4 los gue "
ben prestar su maxima atencion, para que la eritica de maniobra no degen
en habladur fas subjetivas y emocionales.

Durante el andlisis subsiguiente snte ol monitor, hay dos posibilidades de prx
cedimiento:
a) se interrumpe la proyeccion para discutir Inmedlatamente los distintos cot
portamientos —integrando ¢l grupo a la discusion-, Por ejemplo: * iCom
le parece este comportamiento?”. No haga su comentano antes de oir |
opinlones del grupo;
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b) se proyects toda la peliculs y se pide 4 continuackdn que los obsorvadores
hagan sus andlisis. Por ejemplo: iQuign ha hablado mas? {Hay alguien que
se ha hecho cargo de la direccion no oficial? {Ha habido luchas por ¢l po-
der? {Se han observado melentendidos? (Por qué? {Hay algin migmbro
Que se ha vuelto agresivo? et

B. A veces se recomiends volver a proyectar en mudo partes del fllm y comentar
al mismo tiempo el lenguaje del cuerpo.

9. La critica expresada durante o andlisls deberfa ser delicada, de tal forma que
\ea aceptable para i porsona afectada, es decir, esa persoma no puede perder La
imagen ante of grupo,

10. Cuando hay tiempo suficlente, merece la pena volver a fugar el {uego con otro
equipo. En este caso, el director del seminario distribuird los papeles & los ob-
servadores que antes habian ejercido la critica més dura de sus colegas v, ade
mis, & aquellos que no hablan dicho nada y s hablan ocultado en el grupo,

DESCRIPCION RESUMIDA DE TODOS LOS JUEGOS DE “ROLES™ Y ESTUDIO
DE CASOS, CON OBSERVACIONES PARA SU APLICACION EN SEMINARIOS

Hay dos mativos por los que no he comentado la wloracion de los estudios de
08 y de los juegos de “rdles” en este libro. Por una parte, y4 no disponia de espa
1o suficiente y por otra, cada entrenador tiene su forma especial para ejercer la
“eritica de maniobra®. Sin embargo, mi experiencia en seminarios redlizados en
. :dénwnonmcdmmhamlhdoqmlmmlmdcmvmiw
.'z'tl::np:;ua- suslen ser poco “debatidos™, 1o que en parte se puede atribulr & falta

“N subrayar, en el Capitulo 4, bajo o titulo “perfil de exigencias para un profe-
or”, como cualidad preponderante de un profesor o entrenador con dxito, L flexs-
Bilidad, me refiero on
"ol " proyectado, que tambidn e la base para todo jue-
:du roles™, puede sor valorado en los mis variados sontidos. A menudo es sl

camblar las preguntas, o se puede dar una “direccion” muy distinta al estu
b, modlante una ligera modificacion del texto, Aqui no hay limites para la fanta:
Y no debemos olvidar que se puede transformar cualguier estudio de caso en
ego de “roles”, escriblendo instrucciones para los papeies que serin desempefiados

i los actores,

Doios‘)atud'mdewosy)mdo "roles™ que presento en este libro, 31
Sdo escritos por mi para mis propios seminarios y han sido experimentados en
W prictica. Los he tomado de distintas ramas ~segln la empresa que me habia con
W¥tado para dar el seminario~. Sin embargo, puesto que el 90 por 100 de todos fos
- son (guales en todas fas ramas, estos juegos pueden transferirse a otros
blentes sin grandes dificultades,
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Nueve de los estudios de casos y Juegos de “rOles” se basan en textos
nos. De ellos he adaptado sete & las clreumtancias del pafs. En los dos que g
no ha sido posible sin destrozarios. Se trata de “Energy International™’ y "Pra
en ln bandeja de entrada®™. Sigo convderando estos dos juegos como pe TN
a 1o mejores que conozco, Los he utilizado a menudo en los seminarios de many
mom.duununhaaulynhﬁndkocmtpuﬂcbnuuhnqmwodcln“. )
tura americana”. El juego de “roles” nim. B, al que he llamado “Tortura silencioss’
lo he tomado do Brocher, Sin embargo, howwwodgolnmddMo-
base a mis experienclas con este juego en los seminarios, .

Finalmente no quiero amitir algunas indicociones bibliogrdficas. EI que g
utilizar |uegos de “roles” en seminarios de management, venta y perfecc »
sobre todo sl no tiene mucha experiencia, puede leer |a obnd-BR(rHER“l
MUCCHIELL) (67). Los que trabajan mds en el imbito de la ferapi de grapa, §

den comultar & MORENO (66) , SCHUTZENBERGER (92) y ANTONS (5).
mh Hlamo la atencldn hacla la revista "Gruppendynamik™ que contribuye repet
mente 4l tema *Juegos de “roles” en sus articulos.

Observacion importante: Por favor, culde siempre investigar o la "Introd

4l caso™ se destina a todos 1os participantes del seminario o solamente a los m

dores. Cuando la problemitica pecullar del juego ya estd analizada on la “Introduc-
cion™, &ta no puede ser ensefiada a los actores,

Los distintos juegos de “roles” y estudios de casos pueden ser utilizados para
diferentes tipos de emsefanza, La descripcion que sigue & cada juego o de cada &
tdlo estd coracterizode con letroy que indican en qué tipo de seminario serdn
utilizados:

M = seminanos de management; ¥V = entrenamionto de ventas; K = entrenamiento
de comunicacion; G = entrenamiento de conversaciones o entrevistas,

Juege de “rdles” (JR) nGm, 1: “Ef ditema con i nuews Ffurgoneta™, El punto
central del juego e provocar una deciviin del grupo. El juego depende totalmente
de la habilidad con que ol ditector del grupo guie la discusion. EI objetivo de la
discusion ha de ser provocar una decision considerada como justa por la mayoria
del grupo. (M, G.)

IR num. 2: "L/ arden de los asientos en le furgonera”™, Aqui se trata sobre todo
de problemas de statia. Debido a la promulgacion de una nueva norma de seguridad
se perturba semiblemente la “estructura del status™ no oficial, El juego s dificll
porque el director del grupo no sospecha en que avispero se ha metido, al dar a co-
?mvmmamm“mqumMMMh‘WmMn".
MG
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.‘ IR nim. 3: “El protiems de ks doble vertand™. Se trata de 103 "trabajo s sucios”
¥ surgen a veces en muchos puestos de trabajo, Tradicionaimente los suele ejecu
¢l empleado mds novato de 1a empresa. El problema de este |uego, e particular-
Mente dificll para el director del grupo, pargue no sabe que le amenuza "la desobe-

e @ sus ordenes™: al individuo a qulen quiere encargar, como siempee, esta ta.
le han tomado of pelo sus colegas. Y ha urado por todos los santos que jamis
4 2 encargarse de este trabajo. (M, G.)

IR num. 4: “EJ problema del no promocionado®, La promocién de un emplea:
& b 4 menudo es causa de agitacion y mal humor en el grupo, En este juego un direc-

¢ de departamento informa & un empleado antes de la proclamacion oficial de las
fistas de promociones —que él no ha sido axcendido—. La entrevista cre problemas,
pucsto que of empleado no promocionado reecciona en forma muy distinte de la

e se esperaba, (M, G.)

IR nim. 5: “Operacion barrio periférko”. Este Juego de "rBles" con cardcter
competitive pone de manifiesto l4 problemitica de la cooperacidn de equipos: cua-
1o equipos tienen que solucionar cuatro problemas distintos presionados por el
tiempo, Sin embargo, el problema sdlo puede resolverse mediante una habil nego-
clackdn con otros equipas, Gana el equipo que solucions mis ripidamente ¢l pro-
blema de direceidn y organiza su trabajo de la mejor manera. (M, K, G.)

IR nam. 6: "Enmergy International™, Este |uego interesante y excltante exige
inteligensia y copacidod de pemar logicamente. EN juego, que se realiza bajo una
fuerte presidn del tiempo, fracasa a menudo por dos dificultades: el problema de
14 direccldn y el de la limitacidn de los actores que, debido 2 sus prejulclos, apartan
permanentemente (4 solucidn correcta. Segin el ndmeto de participantes en o
seminario, participan en ¢l juego dos a cuatro equipos, teniendo cada equipo que
salucionar ¢ mismo problema. (M, K, duracidn: una hora y media, )

JR nGm, 7: “EIl protlema del uparcamiento™. Este juego de "rdles” con carde-
er de competicion es desempefiado por dos a Cuatro equipos y todos tienen que
swlucionar ¢f mismo problema; sin embargo, tienen que buscar una parte de las
Informaciones necesarias entre 1oy otros equipos, 10 que hace perder tlempo, esto
o8 muy importante, puesto que el juego queda interrumpido pasados 20 minutos,
Al 1gual que en el juego ntm, 5, gana e equipo que solucione el problema de
direccion y encuentre una buena forma de organizarse. (M, K.)

IR nim, 8: “La torturs sifercioss®, Este |R con cardeter de competicidn, en
el que juegan varios equipos con cinco miembros cada uno, es casl "diabélico™
POrque no se puede proeunciar ni une palabre durante todo el juego. Aqui se pone
de manifiesto sobre todo of grado de tolerancia de cada participante; y eso porque
en cada individuo se acumulan fuertes emociones al observar cdmo los demis miem:
bros del equipo obstaculizan el éxito del grupo debido a su "limitacién™. (K )
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de un servicio exterior de um empress de productos fonmeceuticos eferce e
Mancia y provoca asi la protesta violenta del empleado afectado. Como esle
» ha discutido el problema con el grupo, en ausencia dei jefe, hay gue reac-
pronto, (M, G.)

JR nidm, 9: “Entrevisia con consecuencias™. Este juego exige capucifod de
prension psicologica y una perfecta tecnica de comenacion, Sin estas capach
no es posible explicar de forma convincente al otro actor gue ha sido destinads
departamento Menkco porgue le foltoben cualidodes de mando, El objotive
entrevista deberi ser la motivacion del actor en cuestion para que no se d
o que actie lo mejor que pueds en su nuevo puesto de trabajo. (M, G.) R num, 16: “Candicturirs™. Evie JR, muy dificil, se ocupa del hecho de que
hon fefes (de personal) que valoran @ lon condidatos, no poseen conocimientos
o o téenkoas correctas de entrevista, Este papel tene la luncion de “hecer ke
: l’&”dv un candidto cuyo curriculum presents digunos puntos sospechosos.

IR nam. 10: "Froblemas con un experfo del departomento téienico™, La
citn entre el departamento de cuadros técnicos y la linea de mando en la
a menudo, resulta temsa, porque los expertos téenicos se condderan con
muy supetiores & los managers de “line”. Como no tienen prictica empresacis
encuentran el 1ono correcto cuando tienen gue negociar con departamentos
La funcidn de este papel e |a de criticar al técnico de ral forme que reconosd
error de comportamiento e intente honestamente camblir, (M, K G )

IR num. 17: "La rulete de las posiciones”. A menudo se generan dificultades
somunicacion debido a que los interfocutores tienen opiniones falsas uno sobre
wtro, En este caso, en que dos directivos eficaces tienen que llegar a un acuerdo
. . mpecto al imbito de sus funciones en umna “empresa fuslonada®, ef Interlocutor te-
IR ndm, |1: “El mejor... pero demasiado arrogante”. Los técnicos muy cual wna imagen totaimente errones del otro, debido a una intrige especificu. (K, G.)
cados manifiestan 4 veces tal arrogancia frente 4 sus colegas, que perjudican af an
biente del grupo. En este caso, of director del grupo tiene la misidn de emedkar 8
limites @ un individuo oltamente cualificado, pero bastante arrogante. A 1a vei quis
re absolutamente que esta personda so quede en la empress, porgue tendel que de
empefiar tareas particularmente dificiles y complicadas, (M, K, G.)

IR ndm, 18: “"Fadre ¢ hijo". Este juego de “roles” de la “vida particular® refle-
10 un problema que surge & cadi paso: ung persond quiere hucer que otra desisto de
W propdsitos, (Ex deseable ésto? (Se puede conseguir? ¢O lo ideal ser (i conseguir
W comprombso justo!? (K, G,)

IR nam. 19: “E1 lunes por le madona en una thende de zapotos”. Este juego de
“roles" & un poco “dégoutant” como se dice en Francia. Sin embargo, se basa en
un hecho real, Este papel difich (para el propietacio de 1a tienda) muesten dos cos.
N wutorided que tiene y |4 capacidad de dominar una situacion dificll, (M, K, G.)

IR num. 12; “El grupo A y ef grupo 8", En este juego, muy interesante, se tra
ta de dos “grupos autdnomos” que no tienen director de grupo formal y que tomas
todas las deciclones por mayoria, Estos dos grupos, que tienen que colaborar, esti
onfrentados —pero tienen que claborar en comjunto upa decision de serias conses
wuenclas—, por orden de la direcclon comercial de la empresa, (M, K, G,)

IR nim. 20: “E/ protlerma del despocho™. Este | R juega con fos pensamipntos
de stutus de los participantes presentdndose, por supuesto, solamente argumentos
objetivos. Exige una negociociin extremademente hdbil por parte del jefe en cues-
tin —si es que quiere Hegar a una solucion—. Ademis e juego muestra muy clara-
mente que existen sltuaciones en las que Aoy que decidir en Torma autoritaria
~puesio que un "parloteo de grupo” sdlo conduce 4 frustraciones. (M, K, G,)

IR ndm. 13: "Deseos de promocion”. Las dificultades con los empleados surs
gen a menudo del hecho que un empleado tiene una idea de si mismo muy distinta
do la que tiene su jefe, En este caso no hay dudas que el empleado cree ser mds efl-
cuz gue o Que es en realided. Por dllo tiene Talas ilusiones respecto a si promocion,
Su jefe tiene la mision ingrata de explicar a este jefe do departamento que ha alcan
wado los Himites de su carrera. (M, G.)

Soclodrama (SD) niim, 1: “EJ aprendiz no puntua!”, Aqui se trata de la proble-
miltica de 14 “entrevista con el empleado®™: un eufemismo para describir la alternati-
va de criticar 2 un empleado o “mativarie positivamente”™. En este caso se conside-
ran las dos cosas: wm aprendiz que ha evolucionsdo muy bien llege siempre tarde.
{Cdmo deberd s director de grupo conducie esta entrevista para alcanzee un cam-
bio en su comportumiento? (M. G, K.)

IR nam. 14: "Un individuo-problema en o seminario, Hay empleados que son
mucho mis inteligentes que sus colegas, Pero tambidn utilizan su inteligencia para
subtayar los puntos débiles de los demds, No han comprendido que Hienes Que ajuy-
tarse ol entorno donde trobajen. En este caso se trata de decidir si hay que quedarse
con o “inteligente” o despedirle de la empresa migntras todavia se encuentra en
petfodo de prueba. (K, G.)

IR ndm. 15 “Vigllanci del servicio”. El problema del control de los emplea-
dos tiene un sabor desagradible para muchos directotes. En este caso of director re-
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SD num. 2: "Disputa con el Departamento de Obras Pablicas del distrito™, En
este juego dificil se trata del hecho de que los empleados intentan a veces oblener
Algunas pequefas ventajas complementarias para la empresa ~debido a una lealtad
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porsonas, Este caswo describe wie viwion de este tipo en i Gue o porvenir

oempresa depencie de la decision del joven empresario en cuestion . El proble-
s muy dificil, (M,)

mal entendida—. Cuando wsle tipo de comportamiento se “hace patente™, of A
competente deberd tranquilizar of cliente, por ung parte, y por otrg deberd
la atencidn del empleado demasiado ditigente. (M, V, G.)

SD nim, 3: "El panadero indignedo". Este juego es dificll y exige mucho ta
10, puesto Que tambidn se trate de aspectos de politice focal, edemds de un pro

ma puramente técnico. Solo personas con una perfecta tictica de las conversacio
nes consiguen convencer al excltado panadero para que haga corcevone. (K, G

SD nam. 4: "Un incidente penoso™, A veces los empleados disputan con o
cliente, teniendo efectivamente motivos para su agresividad, Sin embargo, fos -
reses de o empeess son mds importantes Que los sentimientos personales, Asl,
este juego, el director del servicio exterior tiene [h desagradiuble misidn de tranquill
Zar a tres personas: al cliente, al empleado agresivo y & su superior inmediato,
V. K,G)

Estudio del caso (EC) ndm. |: “8roma o desorden pibiico™. En alguns
empresas, en particular en el sector de la produccion, se suelen gastar muchas bro-
mas groseras. Estas bromas no solo perturban of emblente de s empress sino que
ponen en peligro la seguridad de los colsboradores. En este caso un empleedo con
muchas posibilidedes ha gastodo una broma que casi ha tenldo como consecuenci
wn accidente. (Como deberd ser ol comportamiento del jufe respornable?

EC ndm. 6: “EI problema de o bandeja de entroda, En este caso hay que
W una serle de decisiones con & premura del thempo, E) problema resulta atn
dificil porgue el jefe en cuestidn es nuevo en s empresa y tiene que dedicarse
problemas sin haberse puesto 4l dia. El estudio demuestra si los distintos par-
ntes del seminario han aprendido, en su vida profesional, a distingulr fas co-
importantes de las que no lo son y a trabojor sistemdticamente. Adernds perm)-
sacur conclusiones sobire la capecided de resistir ataques de los distintos portict-
ol .m?nv ollo también se ha utilizado este estudio para la seleccion de candi-

5. (M.)

EC num, 7: “Un problema de promocion”. Este estudio corresponde al EC
nim. 3, porgue se trata también en este caso de que ¢ grupo encuentre al “suce-
Mt idoneo’” para ol jefe que se jubils dentro de pocos dias, May dos aspirantes
“do la propia empresa., (Cudl serd promocionado? (Por qué? (M.)

EC nim, B: “Un conflicto en una fdbrica de hormigon”. Las fricciones entre
Jefes de niveles distintos 2 menudo no surgen & causa de diferenclas abjetivas, sino
A causa de la manora como se tratan estas diferencias, Se trata de un probleme de
comumcocion. En este caso las diferencias tampoco son importantes, pero & pro-
cedimiento psicoldgicamente erroneo de un director de fdbrica provoca una reec-
Clon demusiado dure del capataz en coestion. 1Qué se debe recomendar al director
de la fibrica respocto 4 su comportamiento futuro? (M)

EC nGm. 2: “E/ jefe de seccitn Sr. Calabuig™ . L.a mayorfs de los conllictos re-
sultan de dificultades de comunicacion: fas personas no quicren o no pueden habior
las anas con fas otras, Este caso oxige dos capacidades: analizar |as dificultades de
comunicacidn descritas y luego solucionarfos (M, K, G.)

EC num. 3; “Un combiv de direccion en it empress AEROTECH, S A", En
este estudio se trata de un solo problema. of estio de direccion ‘torrecto”, IQué
ocutre cunndo un Jefe de seccidn se hace cargo de un oquipo que hasta ¢l momento
habia sido dirigido con un estilo totaimente distinto del que el jefe convidera correc-
10! {Con qué dificultades deberd contar? 1COmo deberd ser su comportamiento?
M)

EC nim. 4: “La empresa NOVO-ELECTRO y su jefe". Este estudio describe a
un empresatio que, partiendo de cero, ha montado una mediana empresa muy pros
pera. SGbitamente un rumor hace peligrar 2 [h empresa; se observa que este jefe, con
su estilo autoritario de direccion, ya no puede dominar la situacion. {Que s o

acomseja’ (M)

EC nim. 5; “La empresa MADERAS EXOTICAS, S. A", A veces los proyec-
tos muy blen elaborados se ponen en peligro por la intervencion inesperada de ter-
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EC num. 9: £l doctor Meyer guiere abrir ung comulta". Durante las entrevis:
L de venta so comete a menudo el error de no incluir a los asociados o los familia-
res en La conversacion, Pero ocurre con frecuencia que estas “figuras de fondo™ son
lis que tienen la ditima palabra. Este estudio se refiere 4 un caso de este 1ipo, Se
frata de un pedido por valor de 8.000.000 de pesetas. (M.)

EC num, 10: “La sitwacion del droguero Migue! Rey™. Duranto 1a ditima “épo-
ca de crisis" hay algunay pequedias ompresas que han quebrado 3 causa de un mana-
gement inepto. Este caso describe of de un droguero que no ha detectodo a tiempo
i tendencias de su dpoca y por ello se ha visto en dificultades. (Qus se le debe
reomendar para volver & tener 6xito en su tienda? (M, V.)

EC ndm. 11: “Dificultades de vents en lo Droguerss Marguing”. A veces hos
“vendedores profesionales”, en su convensacion con el cliente, cometen errores que
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podrian poner los pelos de punta 4 un experto sl tuviera que escuchar un ¢
este tipo. En este caso se trato de dos aspectos: andlisis de 10s errotes de una
dora, y ide qué manera e jefe deberd actuar con esta senorita para que o
compartamionto? (V, G.)

EC nim. 12: “El fuego bujo Jes cenizas”'. La detoccidn y el control de conf
tos pertenece 4 lis funciones mds importantes de todo directivo. En este caso M
un conflicto gue prdcticamente estd progromaodo, debido a sucesos del pasado.
debe hacer of jefe? (M)

EC nim, 13: “"Dificultodes en ef grugo Estival™. Los errorres de direcclin d
jofe quodan & menudo sin consecuenclas importantes durante mucho tiempo. SO
cuando algo cambia en la situacion global so descubre of punto debil de la di \
que provoca una “revuelte palaciega™. Aqui estd la dificultad. (Qué se podrd des
ol Sr. Estival para que vuelva a “dominar™ su grupo? (M)

EC nim. 14: "E7 ambiente de trabojo en la tiende de rapeton Bravo Hnos. ™,
o caso, ulitirado en fo prictica de seminarios, muestra que un director de serminar)
4 veces thene que hacer frente 4 problemas cuya causa radica en of ambiente de t
bajo de las emprosas gue envian & sus empleados. Este estudio describe la ('Y
de conflicto entre dos participantes, de la que el director del seminario es avivad JEETSTen & tmportante fs moRided con'ty aue #9 (rata com ef cilente,
por una llamada telefdnica, (Cudl deberd ser su comportamiento? (M, Este estud ~ El maestro de este 1ipico grupo suele ser un veterano instalador electricista co-
ha sido desarrollado por mi para los seminarios *Train the Trainer™.) ; sucede en este caso, Tiene un pequenio despacho en un rincon del garaje en ol

EC niim, 15: "Conflicto en la empress ZUBIGARA Y™, Este caso diffcil y com e de ";"" s recogen todas las furgonetas con las herramientas y piezas de re-
plejo de la vida prictica exige capacidad de andiivis y una comprension paicologie $ambio. Sin embargo, el maestro no estd todo el dia en su despacho;, después de
do 1oy demds, El caso no puede solucionarse con argumentos comerciales o técnice ) distribuido of trabajo por la mafiana, se ocupa del papeleo v  continuacion
200 cuando haya factores econdmicos en Juego. Aqui se trote de poder y de st P . las reclamaciones de los clientes. A veces también so desplaza con un dlectricista
1Qué debe recomendar un consultor de empresas 3l propietario de la empresa o ara no perder el contacto con los clientes.
cuestion? (M. Duracion: 2 a 3 horas.) wld d::::u conduce una furgoneta equipada en forma de taller movil, Los

P = o ~ " Siricistas n son responsables de gue los vehiculos estén dempre en orden y

. uf& :;n:?‘ ,l‘zhl?*m::'m ar:a:nzaz;ihmtz:umw ) En‘::: " lawen todas las noches. La mayoria tiene un cierto orgullo en mantener siempre
e eiaorby s mwuu e mﬁn‘;uo qu:o‘umdirmmlon o furgoneta perfectamente limpia y arreglada. Y todos tienen la maxima ilusion

del Gran Almacén no quiere hacer concesiones, 1 difeccion comercial del pra {Jieca o ferter una DKW nueva.

deberd decidir lo ha hacer. £ protlema es psicoldgicamente muy dificl. He aqui algunos datos sobre los vehiculos y sus conductores en este grupo de
(M, Duracifn: 2 “;:a,r_,m- cho al cliente, bojo les decderes del maestro fuan Péres:

EC num. 17: “&f grupo Blonco™. Un problema esencial para los jefes |
tos o8 ol de “Sender' af grupo, v manera p’xmm“ cormectd, A A K 11 afios en Ia empresd, con une DKW de S afos, con 60.000 km,
impopulares impuestas por ke diveccion comerciol, EI Se. Blanco tiene el serio pros ! 10 afhos en la empresa, con una DKW de 4 afos, con 48.000 km,
blema de que, en su grupo, hay algunos "tipos™ con los que no es Ficil tratar, {06 i 5 ahos en s empresa, con una DKW de 3 afios, con 35000 km,
mo debera actuar? (M.) Faderico 3 afos en la empresa, con una DKW de 5 afos, con 65,000 km,

0% los problemas de su trabajo cotidiano, {Qué ocurre, sin embargo, cuundo hay
A Introducir métodos de produccion totalmente nuevos en ki soccion de este jefe

| que 380 le faltan sels afos para la Jubllacin? 1Y qué ocurre, cuando ya se sabe
~priori, que los problemas consiguientes serin forzosamente demasiado complica-
W para é17 (Habrd que “congelar™ a este hombre con tantos méritos? O existen
soluciones mds “alrosas” para of “problema Emilio™? (M.)

o de “rdles” nim. 1: “El dilema con la nueva furgoneta”

RODUCCION AL CASO (para todos los participantes):

Usted trabaja para s empresa LUMINAR en Madrid como instalador electrich-
A4 on el servicio al cliente, EI grupo ol que pertenece lo forman un maestro y cinco
Montadores. Su trabajo es la reparacidn de aparatos averiados, por ejemplo, tolevi-
' frigor ificos o lavadoras, normalmente en su tugar, es decir, en la vivienda del
te. Esta actividad exige conodmientos técnicos y capacidad para la deteccidn
pida de defectos, puesto que ol tiempo es dinero —es decir, el del cliente—, Y cuan-
.: W0 la reparacion lleva mucho tiempo, ef cliente se enfada. Por ello, en esta profesion

15 afios en la empresa, con una DKW de 2 anos, con 20 000 km,

|

EC nim. 18: “E! probilerma Emitlo". Hay jeles que por su larga pertenencia a
empresa se han ganado sus "laureles”. Son “rutinonios” que *“soluclonan jugando®™
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~ Tres empleados trabajan por el centro de la ciudad; Juan y Tomis trabajan al
Mir de Madrid, dentro de los limites de Getafe, Leganes v Villaverde.
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JUEGO DE “ROLES™ ¥ ESTUDO DE CASOS

Durante el juego de “rdles" hay que utilizar los hechos indicados y
pel. Cuando surjan hechos o incidentes que no esien previstos en los pap
que actuar como se actuarfa en ks vida real,

TUEGO DE “ROLES™Y ESTUDIO DFE CASOS

e, tiene un wehiculo relativamente nuevo, seria usted quien deberia recibir 1a

v, Su DKW actual ha recibido un trato de extrema delicadeza y todav (s parece

: Habria que recompensar a un empleado que tiene tnto cuidado con un
eulo de la empresa como si fuera suyo.

Juego de “rdles” nam. 1: “El dilema con la nueva furgoneta™

PAPEL DEL MAESTRO JUAN PEREZ:

Ustod s el jefo de un grupo de servicio al cliente, Cada uno de sus emplead
conduce una furgoneta DKW, con la que se dirige durante el dia 2 los distintos
res de trabajo.

Cuan«bu!emwwmcmmmupuambwupuouam

0 de “roles’” nam. 1: “El dilema con la nueva furgoneta”

DE JUAN:

Usted tiene que conducir mis que sus colégas, puesto que trabaja fuera de la
fudad. Tiene un vehiculo bastante viejo y piensa que le deberia tocar ef nuevo,
pesto que tiene que hacer tantos kilGmetros.

siempre el dificil problema de saber quién de sus empleados se va a quedar ¢
nueva DKW. A menudo se generan sentimientos amargados porgue cada uno pien
que thene derecho 2l nuevo vehiculo, Y esta clrcunstancla hace adn mds dificil

tencidn de ser justo. Ahora hay que volver a solucionar ol problema, puesto g
le ha comunicado que se e asignaria una furgoneta nueva para su grupo.

Para solucionar el problema de modo mds alroso, usted ha decidido dejar gu
gente decida por si misma en la medida de lo que sea posible, En primer lugar va
aceptar sugerenclas para que esta acclon se realice 1o mds Justamente posible, Hag
el Qitimo momento usted no debe manifestar su opinkdn —porque quiere hae
que sus empleados consideran comao justo.

o de “rbles” nam. 1: “El dilema con la nueva furgoneta”
PEL DE TOMAS:

La calefaccion de su vehiculo no funciona bien. ¥ cuando Federico ha roto la
lzquierda, 1a averia no ha sido reparada correctamente. La puerta deja pasar
tho aire frio, v usted atribuye sus frecuentes resfriados a esta circunstancia. Le
ia tener un vehiculo con una buena calefaccion, ya que tiene que hacer reco-
ftidos largos. Mientras el whiculo funcione correctamente, tenga buenas ruedas y
Buenos frenos, al fin y al cabo le da igual ol el vehiculo es nuevo o no 1o es,

Juego de “roles”’ num. 1: “El dilema con la nueva furgoneta™

PAPEL DE JORGE:

Al surgir 1a cuestion de a quién asignar la Turgoneta nueva, usted opina que se |
debe asignar a usted, En primer lugar, usted s el mas antiguo en Ia empresa y on ses
gundo lugar no e gusta la DKW que conduce en este momento. Se trata de un wehi:
culo que patece haber sido fabricado "un lunes por la mafana™ v que falla 2 cad
momento, atn cuando usted e muy cuidadoso, Hace tiempo que usted espera
oportunidad para deshacerse do este coche, pese a que todavia parezca nuevo,

Juego de “roles” nim. 1: “El dilema con la nueva furgoneta”™

PAPEL DE FEDERICO:

Usted tiene la DKW mis cacharro del grupo, tiene cinco aflos y ya estaba rota
antes que le fuera asignada. Nunca funciona correctamente y usted ya estd aburrido
e aguantarla durante tres afos. Ha llegado el momento de podet conducir un vehi-
£ilo decente y le parecoria justo que le tocara el nuevo, Nunca ha tenido accidentes
“atlvo el caso en que ha roto la puerta del coche de Tomis, porque él la habla
abierto en el momento en que usted sal (a del garaje marcha atris .

Juego de " nam, 1: “El dilema con la nueva furgoneta”

PAPEL DE MIGUEL:

Usted plorsa que merece of nuewo vehiculo y estd seguro que = 4 usted 4l que
le debe tocar, Su furgoneta ya esth viela y puesto que ¢l mis antiguo en la empresa,
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Juego de “rdles” nim. 1: “El dilema con la nueva furgoneta”

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

Los puntos siguientes pueden servir de “direciriz”’ para la observacion de lo que
o Jefe del grupo ha emprendido y de codmo reacciond of grupo,
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JUEGO DY “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

1. {Como presentd of maestro Pérez o problema!
4) {Ha dado la impresidn de que nocesitaba la ayuda del grupo para
el problemal
b) iHa hablado de todos los hechos?
¢) Su planteamianto del problema ha sido breve y conciso?
d) iHa evitado, por aprension, sugerir una solucion?

2. JQud sucedid durante la discusion!

a) Han participado todos los miembros del grupo?

b) iHan dicho todos los miembros 1o que efectivamente pensaban?
¢) {El grupo ha elercido alguna “presidn social™ sobre uno de los m
d) En ¢l caso afirmativo, icudl de los miembros ha sido expuesto a este tipo

presion]

¢) iHa evitado el maestro este tipo de presion por parte del grupo?
) MHa evitado ef maestro el favorecer a uno de los empleados?

g) {En qué puntos estaba el grupo en desacuerdo!

S, JEn qud medida o jefe del grupo ha contribuido a la solucion del
a) M4 hecho preguntas para conseguir soluciones?
b) éHan sido aceptadas todas las sugerenclas del grupo por parte del maestro
¢) {Ha ovitado o maestro cualquier presion de tiempo para provocar

solucidn?

d) iFavorece alguna sugerencial
o) (Quidn suministrd La solucin definitiva?
1) JEI maestro ha emprendido algo para alcanzar un acuerdo uninime?

Juego de “roles” nGm. 2: "El orden de asientos en la furgoneta™

PRESENTACION DEL PROBLEMA:

En todi las empresas hay una estructura de organizacion que se basa en el
hecho de que las posiclones varlan segn su Importancia y s influencia. La may
parte de las veces esta estructura corresponde al plan de organizacion de la em
Y todos los implicados saben perfectamente que surgen problemas cuando se m
nosprecla esta jerarquia establecida. Asf, todo industrial con experiencia wabe, "
elemplo, que al llevar 4 cabo una restructuracion de locales no se puede colocar
un director deo departamento en un despacho que ocupaba antes un jefe de grupo,

También se sabe que cada puesto de trabajo tiene un determinado valor de
status. Por ejemplo, & un mecinico especializado no le Importa lo mds minime pedit
2 Un mom, que tramporta materlal entre of almacén y los tormos, que le traiga un
bocadillo: en cambio, el mozo nunca se atroveria a pedic @l favor al mecinico.
especializado.

A veces se goneran trastornos gigantescos porgue |a direccion comercial ha
perturbado este tipo de sisterna estructural no formal, con la promulgacion de una

Mueve noemia. Este caso trata de un problema de este tipo; la promulgacian de una

Mueva norma de seguridad, totalmente inesperada, ha generado un tremendo estado
e excitacion en el grupo, !

Juego de “rdles’” nom. 2: “El orden de asientos en la furgoneta”

ANSTRUCCIONES GENERALES (para todos los participantes):

' Ustedes trabajan todos (vete empleados) para una compania de elestricidad,
Sels pertenecen 2 un equipo cuya funcion e mantener los tendidos eléctricos., E
Mptimo es ol jefo del grupo, Miximo Juez que es el responsable de tres grupos se-
:mnm; ya que dmu"los trabajos en el exterion, es siempre el mis antiguo en
M empress quien ocupa of puesto de capataz; es decir, como los demas,
peto e el responsable del equipo. s '

JURGO DY “ROLES™ Y 1ISTUDIO DE CASOS
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El equipo de seis tiene la composicion siguiente:

Jorge 17 afos en la empresa, capatar,

Miguel 12 afios en la empresa.

José 10 afios en la empresa.

Federico 9 afos en la empresa, conductor,

Carlos S afios en la empres

Juan 3 afos en la empresa, conductor suplente.

Por I mafiana se encuentran en el garaje donde estd el coche con el que duran
te el dia se desplazan hacia of lugar de trabajo. E1 capataz se sienta a la derocha;
lado del conductor. El resto del equipo, se slenta on los aslentos de atrds. Para m
yor seguridad y para evitar que s herramients calga del coche, éste tiene una p
ta metdlica robusta en la parte de atrds. Esta poerta se abre sobire las churnelas |,
rales y estd corrada y fijada mediante cadenas. Lot candados de ovtay cadonas o
hallan fuera del coche y no se pusden abrir desde dentro.

Siempre era costumbre que of empleado que llovaba menos tiempo de
en la empresa tenla que cerrar y fijar la puerta metdlica por fuera. A contl -
entraba en el coche, poco antes de quo dste arrancara. Al legar a destino, saltaba de
coche y volvia a abrir la puerta de atrds.

Como todas lis mafanas, ¢l equipo se ha reunido en el despacho de
Juez y espera su llegada.

v cerrara la puerta. Habia habido una serie de accidentes cuando personas de
pquipos saltaban del coche. En su equipo famids hubo accidentes, pero L ies
ge razomable y usted decide discutir gl asunto con cada equipo duranto el en:
o de 1o mafuna, Usted se dirige 2 su despacho donde ya le esporaban los hom:
del equipo A.

5 de “roles’” nam. 2: “El orden de asientos en la furgoneta™

L DE JORGE:

Como capataz del equipo A, y mis antiguo en [a empresa, usted siempre se ha
tado al lado del conductor. Le gusta dar imstrucciones al conductorn para que s
ja al lugar de la obra; ademds necesita un aslento confortable para arganizar su
an de trabajo diario, Finalmente, usted se ha sentado durante muchos afos en los
Mentos duros de atrds y merece ahors ocupar un lugar mds confortable. En toda la
sa ol capataz tiene derecho a elegir su Jugar. Este o5 uno de los Gnicos privile-
Bhos que stguen perteneciendo a los empleados con muchos afios de servicio, Hace

unos afios, un joven empleado se atrevid a exigir of asiento delantero, Pero Fede

Meo v usted inmediatamente lo han emeitado s sitio y le han tradadado a otro
Muipo. Juan, que e ol mds reciente en la empresa, tione plernas mis dgiles que
sted y hasta el momento ha cumplido siempre su misién sin comentarios,

Juego de “rdles’” niim, 2 “El orden de asientos en la furgoneta”

PAPEL DE MIGUEL:

Con sus 12 afos de servicio, usted es el mds antiguo despuds de Jorge. Slempee
I ocupado un fugar atrds en la furgoneta, salvo durante los dias de vacaciones o de
mnlermedad de Jorge. Su lugar sucle ser detrds del conductor, cosa que es agradable,
0 que no & tan Incdmodo como It encima del efe trasero. Cuando Jorge pro-
lone o e camblen de puesto, herederd su lugar delantero. Usted ha intentado
scar ¢l carnet de conducir, pero no ha aprobado el examen, Por tanto, la unica ma-
nera de conquistar el lugar delantero es esperar. Y de acuerdo con 1o que es habi-
tal, el hombre con menos aftos de serviclo se slenta siempre atrds y abire y clerra la

puerta,

Juego de " nam. 2: “El orden de asientos en Ia furgoneta’”

PAPEL DE MAXIMO JUEZ, JEFE DE GRUPO:

Desde que usted s jefe de grupo de tres equipos de Instaladores, muy pocas
ces se desplaza a un lugar de trabajo, exceplo en casos de urgencia o para insg :
nes. 5in embargo, se encuontra todas las mafanas con s poersonal en of garaje para
darles las Instrucciones de trabajo para el din. Ya ha observado que cada homb
ocupa siempre ¢f mismo lugar cuando ¢ coche sale del garaje. En el equipo A, por
ejemplo, of capataz Jorge se queda al lado del conductor, Los otros cuatro hombres
estdn atrds, Miguel quiso sacar ol camét de conducir pero no aprobd ¢l examen, En
cambio, Juan o ha aprobado y por ello su funcidn es la de sustituir 4l conductor,
cuando Federico no estd. Como es of hombre de menos afos de servicio, Juan siems
pre abee y clerra la puerta de atrds, Incluso cuando desempefia Ly funciones de
conductor,

Jamds ha habldo quejas por parte del equipo respecto a esta distribucion de lasy
plazas. De hecho, usted nunca ha dado la mis minima importancia a este ordeny
~hasta el momento en el que su jefe, el S¢. Extewr, le lamd 2 su despacho y ordend
que, en of futuro, uno de los dos hombres que ocupaban los asientos delanteros
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Juego de “rdles” nGm, 2: "El orden de asientos en la furgoneta™

PAPEL DE JOSE:

Hace 10 afos que usted ha sido contratado por 1a empresa y fue en la época en
gue se comprd por ver primera este tipo de furgoneta. Durante un afo ha manejado

1
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JURGO DE "ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

la puerta wasers, hasta que fue contratado Federico que se hizo cargo de esta &
En esa época las furgonetas eran mds altas y of subic y bajar era mas dificll,
voces se habia herido 104 tobillos o los ples, pero jJumds se habia lamentado,
opina que la distribucion de los lugares estd correcta, Se sionta detrids del conducta
pero al lado opueyto y le parece bien, puesto que aqui no le alcanza of alte. /orge M
debor (a4 darle tanta importanchs a sus muchos afos de servicio e Inslsth en mantes

su lugar delantero. Incluso sl uno de los instalidores se sintiera mal, Jorge Jamis K
coderfa su puesto, Finalmente ¢l equipo tiene que cooperar y esto no significa sold
mente recibir sino tambidn dar, Usted considera en clorta manera que esta idea
los puestos fijos es un poco Infanti

un lacayo. Ha sacado o carnet hace un afo y sustituye a Federico cuando estd
awente, Pero incluso cuando hace de conductor tiene que mover la puerta trasera.
Algunos de sus colegas mis antiguos, por supuesto que tienen mas derecho al asien
10 delantero, A usted, de todos modos, no le importa mucho ese aslento —bien sea
con [a tarea de abrir y cerrar la puerta trasera, bien sea sin ella, Pero ¢l ompleado
fue se senta delante también podria estar dispuesto a hacer esa tarea.

Jamds se ha herido al subir o bajar de la furgoneta, salvo unas ligeras torcedu-
s, Pero exite un cierto peligro cuando ef conductor sigue en marcha mientras gue
Hno se baja de la furgoneta, Y sl se quiere optar por L seguridad v se espera que ¢f
Obm:ac!ov l:ayu parado definitivamente, se oye un grito de Jorge: " iBijate deprisa,
paralitico... 1",

Juego de “rdles” nim. 2: “El orden de asientos en la furgoneta™

PAPEL DE FEDERICO:

Usted tuvo que manefar Lo puerta trasera durante cuatro afios, hasta llogar & est
harto, antes de llegar Carlos, Opina que hay muchas cosas en fovor de gue Uno |
los hombres que se sientan delante abriera y cerrara la puerta. Puesto que us
también conductor, encuentra justo que no lenga que ejocutar esta tarea. Finalmes
le, porgue tiene carnet de conduch trabaja mientras que todos los demds se dus
men; esto habria gue tomarlo en cuenta.

Juogo de “‘roles” nim. 2: “El orden de asientos en la furgoneta™

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

Un punto de vista esencial para cada reunion ey el comportamiento del director
b {2 discusidn, en este caso el jefe del grupo, Mdximo Juez. Anoten ustedes en bre
Iineas en qué medida su compartamiento ha servido para:
aclarar el problema;
ayudar a eliminar conllictos;
cuidar que todos participen igualmente en la discusion;
impedir que gueden hetidos los sentimientos o evitar la proteccion a uno de los
miembros del grupo atacado por los demis.

~ Cuando ol jefe del grupo toma partido por uno de sus hombres o manifiesta
W preferencia por una determinada solucion, el resultado podria ser la aparicion
roces, Observen ustedes l ¢l Jefe provoca reacciones desfavorables.

El segundo punto de vista de una reunion es la reaccion frente al problema y Lo
lones secundarias en el grupo. Tomen breves notas pars poder contestr mis
de a ls preguntas siguientes:

Despuds de que ef jefe del grupo haya expuesto el problema, iquidn se ha
opuesto mds violentamente a un camblo y quién ha optado hmediitamente
por este cambio? iHabrd un problema de statuy deiris de estos compor tamion-
10s opuestos?

{Hasta qué punto se han apoyado los argumentos en emociones en lugar de
aApoyarse en la raron?

{Qué alternativas hay para ol capataz Jorge? (Qué posibilidad ha considerado y
por qué? 1De qué se trataba en 1o que respects al problema personal de Jorge?
{Ha sido ejercitada alguna "presiGn del grupo'” sobre algln miembro del grupo?
En el caso afirmativo, icontra quien! (Qué efectos ha tenido?

45¢ ha dividido e grupo en subgrupos durante la discusion?

Juego de “rdles” nim. 2: “El orden de asientos en Ia furgoneta™

PAPEL DE CARLOS:

Usted ha tenido que abrit v cerrar la puerta trasera durante dos afios, antes
que la empresa contratars 2 Juan, Y la manera mis justa de decidie ol asunto sl
sin duda que 1o hiciera el hombre del asiento defantero. Jamis se ha quejado cuan
tenia que hacerlo, puesto que cada uno tene que desempefiar su mision como tN
los damds; pero le parece injusto que ¢ “nuevo empleado™ tenga que hacerlo
namente, Debetia encontrarse una solucion para que lon "trabajos sucion™ quet
compensados poc los privilegios, para que of empleado con menos anos de
no fuera siempre ol esclavo del grupo,

Juego de “roles” nGm, 2: “El orden de asientos en la furgoneta”

PAPEL DE JUAN:

Desde que estd en la empresa (tres anos), usted & “ef novato”. Na le impo
abrir y corrar la puerta trasera, pero no be gusta ser tratado permanentemente ge
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6, (Resultaron cambios durante L discusion, respecto a las actitudes: Sin embargo, un buen dia, al estar todos juntos alrededor de la mesa del almuer.

contra quidn™? hconvmuion adquhnuntmod‘mimo Ignacio, que practica deporte de com:
7. Si es ol caso: lquién ha quedado decepcionado con la solucion encontrad J:dunkoquwmmmmdw , ¢ toma un trago de su
-

“roles” 3 probloma doble ventana* o ' I Este calé estd riguigmo! ™,
Juego de nim; 3: “81 dele 5. "Pues resulta que ya hace bastante frio. Anoche cayeron las primeras
INTRODUCCION AL CASO: holadas™,

(Se on a todos:fos partich —~excepto al actor que & - arios  "Tendré que ocuparme del Jardin antes de que venga ¢l invierno®,

- 7 (ltnndo el portédlco) *{Oigan o que acabo de leor! Hay gente gue ya estd

g pidiendo voluntarios para colocar las dobles ventanas. Ha llegado of mo-
mento de pensar en ello, Oye, Ignacio, deberfamos tratar de que se colo-
quen también aquf, iqué te parece!

p:  “Esclerto, Ignacio Ibusca o limplacristales v 2 la faena!'™,

o 1Ya estd bien! "Vosotros sélo lo pasals blen cuando me tomals ¢l pelo™,
g: " IQué 1o ocurre? iNO te gusta ese trabajo?"’,

"Tiones que aplicar toda tu Inteligencia, {no es verdad?",

¢ " Pues se trata de un trabajo muy complicado! Hay que ponderar qué hojs
s¢ v 4 lavar en primes lugar y culll es la parte superior de la ventana, ™.

M Por qué no os callals de uma vez?"

px: " IMe parece que no le gusta ese trabajo!™,

: "iEso no e verdad! Lo lleva haciendo cinco afios y le debo entusiasmar™,
- "Sabes muy bien que odlo lavar cristales”

p: " 1Pues ahora nos enteramos! Pero, seguirds colocando ventanss, Lo no?™,
: "Voy a intentiar no hacerlo esta ver''.

;" 1Es0 lo tendremos que verl*.

" IQué 1o pasal? {Quieres romper el santo reglamento?"

: "No o sé. Pero creo que ha llegado ef momento de que lo haga otro™.

del maestro Casero—. Se olige a éste y se le envia fuera de 1a sala con las inst
nes para su papel.)

Hay trabajos que producen satisfaccidn o incluso orgullo cuando uno se
g2 de su efecucion —y otros que slempre se ejecutan de mals gana—, Resulta g
todavia cuando este tipo de trabajo aburrido y perjudicial pars el status, s¢ tisd
que hacer raras veces. El jefe tendrd que decidir entances quién se hard cargo de o
mla tarea,

Este caso e particularmente dificil y ademds exige excepcionales aptitw
mh direccion de hombres, El fondo del problema efectivamente estd constit

“puyazos” que excitan al hombre que habrd de ejocutar este trabajo de tal m
mn que acaba decidido a no obedecer las Srdenes: E7 jefe del griupo no tiene la n
minima idea de esta sitwacion. Entra en ol escenario cuando los “puyazos™ ya hi
terminado. 5/ of Jefe del grupo no consigue descubrle los verdaderas motivas
comportamiento del empleado, o problema no tlene soluciin y ef empleado
despedig.

Juego de “roles” num. 3: “El problema de la doble ventana’

ESCENARIO; p: 1Yo no!".
. b : " 1 Ya lo he hecho durante mucho tlempo ™.
(Leido por el director del seminario; of hombre que desempediard el papel de g 1Y yo tampoco .
Jorge Casero se encuentra en este momento fuera de b sala y se le Hamard despuds esio: ™ ¢Cubatt tiampio T 0k has colocado las ventanas una sola vez'".

prese escena 2 " iY havido lo bastante! INo crees, Carlon?™.
e e ) < gl " 1Qué te pasa Ignacio? ¢NO 1o sabes hacer "

El grupo de obreros do telefonica trabaja dentro de un almacén de teléfonos, jo: * I Tonter{s! Ya hago esta porqueria hace bastante tiempo...™.
que tiene taller, on el que también estin las piezas de recambio. “* |Parcce que lo tendris que hacer 3l menos este ano! ™,

Aunque fgnacio trabaja desde hace cinco aios en este grupo, os el Gltimo g : “Yo no. Estay harto de hacer todos los trabajos sucios de la empresa”.
entro en |a empresa. Hay una serie de tareas desagradables que hay que reallzar rolas ¢ “1Qué dices? {Trabajos sucios? Siempre puedes lavarte las manos...".
clomadas con 14 empresa y resulta que slempre s @ quien las tiene que hacer, por- © " iQuién crees que va i colocar las ventanas? {Quiris el Sr. Casero?™,
que sigue siendo el mis joven™ del grupo. Una de estas tareas consiste todos I + *iNo me importa lo mds minimo quién lo haga, yo no 1o haré!™.
ahos en lavar y colocar, desde el exterior, las dobles ventanas para el invierno, Se ¢ VEstd faroleando, pero €30 no va 4 camblar nada "
trata de doce hojas para of primer piso y doce para la planta baja, Ignacio siempre se ¢ “Eso e, fascista, no haces mis que creat follones™.
ha hecho cargo de esta funcidn sin refunfudiar. 9 ¢ “También lo creo. Bueno, ahom todos al trabajo...
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EL PAPEL DE JORGE CASERO!:

Usted es maestro en un Departamento de Correos y Telecomunicacion y
cima permanentomente se encuentrs en una pequefia cludad de Navarra, E1 d
mento estd situado en un edificio de planta baja y primer piso, donde
encuentran todas | pioras de recambio v de montaje para nuevas instialacio
reparaciones. Funcidn de su equipo e mantenor ol material caro siempre on
estado; ademds su personal instala nuevas |ineas telefonicas y realiza rey o
Tiene cuatro hombres a sus Grdenes y este nimero so mantione slempre lgual Ep
almacén no hay auxiliares ni portero porque, en este edificio nuevo, no hay &
de mantenimionto, Cuando, por efemplo, una puerta no clerra bien o una
no funciona, la reparacion la hace el que tenga tompo libre, A veces usted
echa una mano cudndo los demis empleados estin ocupados. Sin embargo L
veces que hay que asignar determinados trabajos de conservacion a una determinads
persona. En la prictica, usted ha encargado siempre al “mds joven"', &s decir, ol &
pleado con monos afios de servicio, ejecutar estos trabajos especisles. Suele ser wf
en todas las oficinas y nadie se ha opuesto a ello hasta of momento, Ustod misme
también tuvo que desempefiar funclones semejantes cuando era nuevo en la empres
sa, Hay un trabajo especial que anualmente hiy que efocutar, Se trata de lavar b
ventanas dobles, colocarlas en el otofo y desmontarias en la primavera. Hity 12 ho
jas para o primer piso y 12 para la planta baja, Las ventanas estin en of sdtano.
ce poco tempo, usted ha comprado una escalera manual de aluminio para facllitar
este trabajo de colocacion desde ol extetior.

Estamos 2 mediados de octubre, Ya hace frio pero hoy hace un dla maravilles
0. Un buen dis para colocar L ventanas, En este momento, lgnecio, Serglo, Carfos
y Pepe estan en una pequefa habitacion del edificio comiendo. Lievan siempre
bocadillin y beben vino o cerveza embotellada, Usted ha proporcionado una mesa a
s personal ¥ parece que les gusta sentarse en Lormo & esta mess para comer, Ha lle-
gado el momento de gue todos vuelvan 4l trabajo, Y parece oportuno plantear ¢
tema de las ventanas, Al acercarse 3 la habitacioncomedor observa que Sergio, Car-
los ¥ Pepe estdn sallendo y que Ignacio se ha quedado sentado,

Ignacio o of que tiene menos anos de servicio y por ello usted quiere encargar-
le esta tarea. Puesto que en su equipo ya hace tempo que no cambla of personal,
Ignacio ya ha ejecutado este trabajo varias veces y conoce los procedimientos. Se
1rata de un buen chico que coopera siempre con [0y demis.

EL PAPEL DE IGNACIO:

Ustod o mecdnico de telefonia v trabijs en teléfonos hace cinco afos, toman-
do parte de un equipo que coloca nuevas |ineas y ejecuta reparaciones, Tiene 24
afios, o3 un buen mecdnico, pero a veces un pPoco torpe cuando so trata de detectar
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mmmlmwMIraMatmmemwmm
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it poco sensible y se enfada con facllidad. Eso es el motivo por el que sus cole-
frecuentemente le gastan bromas.

STRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

{En qué momento se ha dado cuenta el maestro que se trataba de un problema

on of que también estaban implicados los otros?

{Qué argumentos importantes expresd Ignacio, con los que Casero no estuvo

de acuerdo?

Durante la critica de maniobra, ol maestro debe de expresar w opinidn respec:

to 2 lon puntos sigulentes: .

a) {Es memdoqmlowuumvmummm?

b) {Es Ignacio un empleado agradable?

¢) Colocaria Ignacio las ventanas dobles s se le amenazara con funestas conse
cuencias en caso de que r.:m:;'r

4, Apunten el resultado de la crit maniobra; .

a) tictica aplicada por Casero para oblener respuestas precisas de Ignacio;

b) como deberia haber procedido Casero para oblener de Ignacio informacio
nes Gtiles; .

¢) de qué manera ha conseguido Casero que Ignacio colpcara g ventanas,

d) ol no 1o ha conseguido, Iqué errores hacometida Casero durante laentrevista’

Juego de “roles’ nim. 4: “E1 problema del no promocionado™

ILUSTRACION DEL PROBLEMA (para todos los participantes):

La promocion de un empleado constituye frecuentemente el motive de una se-
ne du:miarmy nuevas orfentaciones dentro de unyupo.qmptfodmoondudl
hacha la preocupacion, los malentendidos y un descenso de cooperacion, Cuando se
ha elegido a alguien para promocionario, loy domis se slentes desacreditados o reba-
jados. Se temen loy cambios, las expectativas y las llusiones parecen amenazadas y
finalmente se generan diferencias de opinidn acerca de la justicia del procedimiento.

Entonces mucha pnhuﬁdemmdomquladudhhad@om, pera no
pueden proponer una mejor. Se pueden agitar los mis diversos sentimientos porque
en un 'wommmmpmnqmdmtimhwomoaonpmsiom
que mwndmﬁquwmhmmmcnmm:xm“m&
servicio; o personas que han quedado sorprendidas con la sleccidn y creen inmedia-
tamente que va 4 haber cambios en la politica de fa empresa; y, por fin, personas
que estin de acuerdo con la eleccion, pero que siguen 14 opinidn del grupo, por mo-
tivos de posicion en la empresa, -
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Este caso refleja algunos de estos problemas y plantea la misidn de un ol
departamento que tiene que Informar a un buen empleado que no ha podide
promocionado y por qué, La situacion resulta aun mas dificll porque el no prot
clonado reacciona en forma muy distinta de la que se pudiera esperar,

En la empresa se suele hablar con todos los empleados mds aptos para una pro-
ciin, cuando se prewé este caso. Sobre este particular, Crespo quiere hablar con

» Bldrquez,

DE ANGEL CRESPO, Director del Departamento de Dafios y Perjuicion.

! ués de haber ponderado y madurado el asunto, usted ha decidido gue sélo
Se ha pedido af Jefe de departamento Ange/ Crespo que eligiera de entre s pensar on Marcos Rubio para 1a promociin en vista. Lo que a usted e ha
empleados uno para un puesto de jofe de departamento en otra rama del grupo ncido ha sido la condicidn de que el hombre propuesto deberia tener mis cua-
gurador. Se le pidid que nombrara un hombre que tuviera aptitudes para cumplie s de las necesarias para ¢f puesto de jefe de departamento y usted propugna la
condldoneuhmmo.yadaanmmﬁaapodhmddnmw ool peesldad de que las personas con aptitud para puestos superiores no deben de pu-
diendo en la organizacion, En la empresa se suele contratar A gente que posea g en s puestos inferiores. E3 cierto que los tres candidatos serfan buenos jefes
tudes para mds y no sdlo para las funciones que se le encomiendan de moments p departamento, pera solamente Rublo tlone capacidad para ocupar puestos toda-
puesto que la politica de la empress e la de promover solo gente de s pro B mds altos. En su favor tiene sobre todo tres datos: su ambicidn, que le impulsd a
las, se hace necesario culdar que haya siempre 4 disposicion suficlentes un curso noctumo de dos afos, fuera de sus horas de trabajo; su 0’?"“"
merecedores de promocion para seguir esta “polftica de reservas” o comercial adquirida en ese curso; y s capacidad de “quedar bien" inclu-
Crespo es bachiller, ha empezado trabajando en el servicho extorior y ademds h on situaciones delicadas,
seguldo un cursillo nocturno de dos ahos, consiguiendo el titulo de “técnico ecom Usted sabe que Oscar Colvo tambien posee cualidades directivas, pero on menor
mista®. Trabaja en la empresa hace cinco aios y hace dos aios que ocups ol pu a1 wdo que Marcos Rublo, Y también sabe que los largos aflos de servicio en la em-
de jofe del departamento de dafos y perjuicios. Entre s empleados hay tres ind ess apoyan la candidatura de Carfos Bldrquer; efectivamonte en éste no hay pun.
duos que pueden tenerse en cuenta para una promocidn en vista, i Nacos que podeian constitule algdn obsticulo, Su wkuf no es tan facl y acep-
Marcos Rubio, también es bachiller y tiene of t{tulo de técnico economista t QRSP KSNe: arte acqummntn Sontun B PO Ry, N Hem SSIe 65 Suiers
mhmocunmonocuunoqurm;uMamhmpmthuMo\ Rubio ¢ wted estd convencldo de que este defecto no harfa una buera impr 4 s
listo, tiene una personalidad muy agradable, tiene conciencla de su propio valor lotes.
coopera mucho con los demds, Rubio hace siempre un buen papel en todas lus situs Partiendo de todas estas consideraciones, usted ha propuesto 4 Marcos Rubio,
clones y trabaja con desenvoltura en o grupo, Pero no parece querer establecer coi propuesta ha sido sceptada pero el sscenso todavia no “,"‘ hecha piblico. Us-
wis colegas relaciones humanas mis intimas que las Que son necesieias para la cola ha informado confidenclalmente 4 Rublo sobre esta decision, pero ahora tendrd
boracién, hablar con Blézquez antes de dar a conocer la noticia; a continuacion hablard
Oscar Calvo tiene titulo de BUP y trabala en La empresa hace seis afos. Se t ; Calvo, como suele ser costumbre en la empresa. .
de un empleado muy agradable, con buen cardcter. Sus relaciones con los colegd Usted ha concertado una entrevista con Blizquez. Su objetivo es ¢l de conven:
son cordiales, y sin embargo le respotan. Es muy inteligente v tigne 11 aplitud ¢ que acepte la eleccion v esté de acuerdo con ella. Usted no deses que quede
solucionar problemas con “trucos” absolutamente ntevos. Apentimiento en él 4 causa de esta prumciﬂn.“m Que tiene que seguir "‘:"“""
Carlos Bldrguer tieno of titulo de una Escuela de Comercio y trabaja en 1 e o con él y ademis se trata del “all roundsman® mis habil de su departamento.
presa hace 12 afos, Se hace cargo del entremamiento de los nuevos empleados y
entrenado también a Crespo y 2 Rublio. Ademds sustituye muy satisfactoriamente ; 08 BLAZOUEZ
st jefe Crespo cuando éste estd ausente, A |a gente le cae bien Carlos y tenen con- L DE CARL :
flanza en é. Aungue Carlos sea un empleado muy entregado, no resulta siempre l Jefe suplente del Departamento de Dafios y Perjuicios de una compaiia de Seguros.)

cil su trato. Estd muy convencido de sus cualldades y discute 4 menudo con Marce ; : wedado libre un puesto de jefe de departamento
I3 manera de resolver un caso de dafos y perjuicios. Le falta una clerta cultura y uu“'d x m‘:’; :::,:: :‘w m: posibilidad para usted; no obstante, usted
Ademids comete errores gramaticales cuando habla. No se trata en absoluto de un .E .'m lliniones de que ese puesto vaya & ser suyo, porque ya han pasa.

am;:l‘:::n ::n problemas, pero 4 veces le gusta expresar su opinion en voz alta ¥ ] por encima de usted varias veces. Por otra parte ha desempediado con frecuencia
con
: 219

218

PARA TODOS LOS PARTICIPANTES. La situacion ¥y sus antocedentes.
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I iReuac
dice Blizquer para poner de manifiesto su preferencia por Oscar
sa Crespo, animando a Blizquer para que exponga sus opintones? {Da a en-

yconhitolafundmdlwhhAnplCrapo,ywo“umm i«
Mnder que no estd de acuerdo can Bldzquez? 10 cambia de tema?

Jp:rawmm qm::v‘undpmociomdo.houoldo.nmdmuﬁ ( ,
sim yol A la altura de esta situacion, Le gusta mucho su traba i .

no se siente particularmente feliz al desemperiar fun:kma de otros—, h e ACAmo se puede deducir del comportamiento de ?“qm‘mm“'wm

ostado orgulloso de la calidad de su trabajo. Al quedarse libre, efectivamente wn Rublo? (Cuindo detecta Quoommmlw:w -

Puesto de jefe de departamento, piensa que el mejor para este puesto ser s 0 Bl |a entrevista mejora o empeara sbitamenie, -

Calvo. Usted opina que Oscar thone cualidades para llegar ul nivel mis alto de

presa. Sin embargo teme que Oscar no consiga ¢l puesto, dado que se pre

slempre individuos con titulo de economista; y Oscar no tiene ese titulo.

Rupmoaummkuuo,mdoplmuam"opmmhu"wm
alyo peor. Estd siempre adulando al jefe y lo vende ideas como s fueran suyas, y i
Mlumdodomuddmmumlwmasldn.bnd.quoﬂncooltubiolim )
naMadonamncrapo,nnoml.unbﬂmoommm‘m:vm
notando hace mucho tiempo que ya no es tan amable como antes. Parece Ll
umbhdoMquhcomlomunbo‘mconclmo.E:onnmnl, M eme
te, puesto que mbuMlmMchmhmMnoﬂmE\wm
€0 sea la major manera de tirar adelante. Usted cree que las promociones nune
*0n Justas; hay que conocer 4 las porsonas correctas, oo es 10do... Pero & usted &
oportunista no le cae bien, Usted también cree que al grupo no le gusta
Rubio, al contrario de lo que sucede con Oscar.

u-wmmuamuumamaomww \
concertado una entrevista con usted, Sospecha que se trata del puesto libre. Teme
que no lo va a gustar of resultado de esta entrevista, pero estd decidido a no on
se. Considera a Crespo como uno de los mejores jeles de departamento que ha
do hasta ol momento, No quiere crear dificultades con él ~no obstante, usted
bién tiene sus principios.

g0 de “rdles” nim, 5: “Operacion barrio periférico”

DDUCCION AL CASO (para todos los participantes):

. oblema o3 excitante; por una parte porque o fuego gueds interrumpido

2 390'mmulm —n0 Importa hasta qué punto se huya llegado —; por otra parte,
gue s0n cuatro los equipos que juegan unos contra olros, y sélo pueden ganar
o decit, solucionar el probiema; eso permite que sunan omoc.iona cn"d fuego,
Jo los perdedores comprenden que se les escapa de Las manos “ls copa™,
Mientras que on los demds juegos de “rdles” se trata principalments de m.mm_~
amiento :Ucoldglmnnta hdbil, on este caso se trata de “téenica de direccion™,
‘ Juego 10 ganard el equipo gue se haya organizado de la mejor forma. Para ello,
Il equipo elige, en primer lugar, un "jefe”.

de enfrentarse

Cada jefe de equipo tiene plena libertad pars eleglr la manera ‘
¢ problema y solucionarte. Solo tendrd que desempefiar dos funciones:

Todas las actividades deberdn ser apuntadas en una lista, por arden cronoldgico
(para la critica de maniobra ultetior ),

war todas las compras, ventas o intercamblios de fincas
th:;“q.:"a?::nm‘::sm:l Registro de la P';;piedad (el director del seminario).
U equipo no debe componetse de ms de cuatro individuas.
Para la realizacion del juego se debe disponer de una sals muy qnplia,dhujb»
yéndose 1oy cuatro equipos por los cuatro rincones; 0 ~10 que sef ia inclso mejor—
de varias habitaciones por las que se distribuyen los equipos. Esta separacion pro-
porciona de por 31 una “dindmica muy viva™ entre 1os equipos.

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

En este caso hay una fuente excelente de malentendidos porque Crespo supone
Que Bldzquer estd firmemente convencido, esta vez, de su promocion. Por ello Crege
PO e prepara pard responder 4 todos los argumentos de Bldzquer con seriedad y
moderacion. De hecho, Blizquez estd dominado por sentimientos mixtos. Cree que
Oscar merece el puesto; 61, Blizquez, prefiere mantener s puesto actual, que le
Rusta mucho. Pero estd totalmente en contra del nombramiento de Marcos Rubio,
que considera como un oportunista incapaz. La forma on que s expresardn estos
sentimientos mixtos deponde, al menos en gran parte, del tramcurso de 4 entrevista.

Como observador le pido que preste especial atencidn a los comportamientos y
lay observaciones de l0s interlocutores que se refieren en particular & las siguientes
cuestiones clave:
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PAPEL DEL JEFE DEL EQUIPO NUM. 1.

leado Importante de la empresa Arquitectoy Reunidos, SCR.
kmfm:;;"s.:‘:nwm s propietaria do las fincas A1, C4, D1 y D2 en ¢ plan
indicado a continuacion,
221
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A su empresa lo gustar fa adquirit cuatro parcelas contiyuas formaendo un rectdns

gulo, para poder construir una urhanizacion,

Su empresa no posee fondos en efective para financlis tramsacciones de
puesto que todo of capital existente tiene que estar disponible para comenzar

construccion de la urbanizacion. Sin embargo, usted espera obtener algin dinoro &
14 venta de una parcela; actuadmente, las parcelas individuales estin valoradas e

4,000,000 Pras.

Las otras empresas que también poseen parcelas en o tea Indicada son |8

siguientes:
COPEMARK (empresa de supermercados),
FOMENBIL, 5. A. (empresa de fomento inmobiliario),
EUROTUBOS, S, A, (industrial de turbinas),

JUBGO DE "ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

e conectarlas con un lTerrocarrll Indintridl. Actuaimente dispone de 5.000.000

Plas. en efectivo que eventualmente podrd aplicar en transacciones de fincas, Sin

bargo, ser(a mils Interesante que este Importe quedise disponible para comenzar

Ao ampliacién de la Hibrica, El precio de una parcelh es actualmente de 4.000.000
4. aproximadamente.

Lay otras empresas que también son propletarias de parcelas en of drea mencio-
fa son las sigulentes:

FOMENBIL, S. A (empresa de fomento inmobiliatio),
ARQUITECTOS REUNIDOS, S. C. R. (empresa constructora),
COPEMARK {empresa de supermercados).

o de “roles” num. 5: “Operacion barrio periférico”

PEL DEL JEFE DEL EQUIPO NUM, 3:

Usted o3 un empleado importante de 1a empresa Copemark. Su empresa es pro-
do las parcelas B2, C3, D3 y Ad del drea indicada a continuacion:

Al A2 Ad
B

Juego de “roles” ndm, 5: “Operacion barrio periférico”

PAPEL DEL JEFE DEL EQUIPO NUM. 2:

Usted o un empleado importante de b empresa Earotubos, S, A, Su ¢
e propletacia de las parcelas A3, B1, C1 y C2 en ol drea sigulente:

2IR|E |2
gjg|ajz
g2

Su fibrica, en gran expansiGn, se encuentra en lu parcela A3, A usted le g

ria adquinir tres parcelas contiguas mas para ampliar racionalmente sus naves y pe
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Su empresa tiene la Intencidn, ¢ es posible, de adquirir Jos parcelus 82, 83, C2
3, para construir en ollis un nuevo centro comercidl supermoderno para este

hartrio que crece ripidamente. Toda su planificacion para el nuevo centro gira alre-

dor de la Idea de distribulr los locales de venta en o centro de un drea cusdrada,

2 que of edificio quede con amplios aparcamientos a cada lido.

Usted ha oido rumores de que en la vecindad se prevela 4 construcelon de

1 nueva carretera —pero todayia no estd decidido su trazado—.

Para invertir en la compea de fincas, usted dispone de 4,000,000 Pras, en efec-

3, Actualmente las parcelas cuestan 4.000.000 Pras,

Las otras empresas que también son propletarias de parcelas en el drea mencio-

4 son las sigulentes:

FOMENBIL, 5. A. (empresa de fomento inmobiliario),

ARQUITECTOS REUNIDOS, S. C. R. ([empresa constructora),
EUROTUBOS, S. A. (empress industrial de turbinas),

223



JUEGO DI “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS JUBGO DE “ROLES™ ¥ ESTUDIO DE CASOS

Por favor, observen los hechos sigulentes:

{De qué manera ha sido elegido @ jefe de cada equipo? {Hubo desacuerdos

[afin de poder)?

iQué estilo de direccion manifestaba el jefe de cada equipo?

a) {Ordenaba autoritariamente lo que habfa que hacer?

b) IDiscutis el problema con su equipo? 1Se reflexionabs en equipo sobre las
medidas a tomar?

¢) tDojaba el jefe del equipo las manos libres a los demas miembros del grupo
y se comportaba de modo mds o menos pasive, limitdndose & rellenar la
hoja de actividades?

(5¢ elabord un plan segin el cual se deberia proceder?

Juego de “réles” ndm, 5: “Operacion barrio periférico™
PAPLL DEL JEFE DEL EQUIPONUM. 4.

Usted & un empleado importante de 4 empress Fomenbil, SA . una socee
Inmobillaria. Esta sociedad ya habla comprado con previsibn, hace algunos aiod
algunas parcelas en un drea que se sitda al norte de Madrid, No hay duda que lo
precios de los terrenos sufririn un alza importante debido a la expansidn de 1a el
dad, Su empresa e propietana de las parcelas B3, B4, D4 y A2,

Al A2 A3 A4 {Los miembros del equipo se hicleron cargo de tareas especiales?
1Qué ocurrld en "dtuaciones de crishh”, cuando el equipo tomd conclencla de
B L 83 B4 Qque ya no podia solucionar el problema?
c L] c C4
o1 D2 03 D4 Juego de “rdles” nam. 6: “"Energy International”

WISERVACION PRELIMINAR:

Este juego de "rdles”, que necesita en cada grupo cinco participantes y un ob-
ador, es el mejor que he encontrado hasta el momento. Lo utilizo hace afos en
seminarios —y siempre con un éxito sensacional—, El juego estd estructurado de
o tan palpitante como una novela pollclaca, ya que 0lo existo un “culpable”,

tenen que descubrir los espectadores, Pupsto que o juego tiene una estructura
olutamente I0gica v consecuente, sblo hay una solucidn correcta, Par gllo no
do habor discusion ultenior, sobre cudl e la solucion mejor.

Por 1o demds, el juego pertenece al tipo “miltiple role playing", es decir, bisl:
', ple 5@ juega con varios grupos a la vez. Incluyendo a los observadores, por tan.
W, hay que disponer al menos de 12 participantes en of seminario.

La observacion del juego y la “critica de maniobra® ulterior constituyen para
director del seminario una verdadera mina de observaciones psicoldgicas sobre la
tura de La personalidad de los participantes. Sobre 10do para el entrenamiento
directivos este [uego tiene un valor inestimable; pasada una hora se obverva quién
jou un fuerte afdn de dominar; quién es activo o pasivo; quien es intolerante;
€4 buen perdedor 0 no puede soportar Utia derrotis, etc

Cuando el director del seminanio haya leido Ia “inroduccion al problema®,
aba su intervenclon. £s declr, los documentos o elementos de los participantes
b tan claros que no hay necesidad de hacer preguntas, Hay que subrayar un punto
portantie: e problema silo puede resolverse por el equipo en conjunto, Esto sig:
e que cuando un solo miembro del grupo calla una informacidn contenida en
B documentos, porque cree gue no tiene importancia, of grupo no puede solucho-
i ol problema. .

St empresa desea adgukie las parcelas A4, B4, C4 y D4 porque habra que ver
der al Ayuntamiento una franjs de terreno que pasa exasctamente por ¢l centro
estay cuatro parcelas para construir una nueva carretera. Ademds, ol valor de I
fincas & la dorecha v a la izquierds de 1a nueva carretera subirin naturale
muchfimo.

La noticia de la carretera no se ha divulgado; cuando se conozca, serd
damente dificll adquirir las parcelas deseadas por s empresa, en un precio raze
ble. Hay que darse prisa... Actualmente, las parcelas valen cerca de 4.000 000
cada una,

Hace poco usted ha ofdo un rumor de que 1a empresa Eurotubos, S_ A tamb
Auiere adquiric parcelas para tenor la posibilidad de ampliar sus naves.
Las otras empresas propietarias de parcelas on ol drea son las sigulentes:

COPEMARK (empress de supermercados),
ARQUITECTOS REUNIDOS, 5. C_R_ (empresa constructors),
EUROTUBOS, S. A. (empresa industrial de turbinas).

Juego de “roles” nim. 5: “Operacion barrio periférico™
INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

Durante el Juego, los observadores pusden moverse libremente entre los
pos y abservar el desarrollo. Pero mo pueden decir ni una palebra. ..

224



JUEGO DE “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

El juego incluye dos “trampas”. Por tanto se tiene que cuidar el mantener figts
rosamente secreto. Si un participante ya conoce el juego, solo puede actuar e 0
observador. Cuando el juego so realiza varias veces en o entrenamiento de emeled
dos de una empresa, hay que pedir que fos participantes den su palabra de honer @ 'f
que no van 4 revelar L2 solucidon al grupo sigulente, La prictica me ha ensefiado que
los participantes cumplen s promesa. Esto es psicoldgicamente compromsible: cada
BTupo desea que el grupo siguiente tambidn caiga en la trampa...

La primera trampa es la sigulente: los documentos de los distintos m :
del equipo son diferentes, cosa que no se detecta inmediatamente, puesto que lo
MmtmpimlmwnmduS&omdifmnmlmp&nfm&ys.m
director del seminario, la diferencia se hace dpticamente visible debido al ni
de puntos que s colocan detrds del primer pdrrafo, Por ello ¢l director del E
ﬂollmq«nmulmdoummdmmumwuomodoqu s
efectivamente completos. Cuando un equipo recibe documentos mal compil 3
por ejemplo contenlendo dos hojas de cuatro puntos, faltando en contrapartida pos
siblemente la hofa con tres puntos después del primer prrafo, no puede solucions
dpmNm.Aauudﬂosdl!mmm‘mnmthmlm '
uummbaummadmimmdoloioum.ocnourui’,unmm

TURGO DE "NOLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

Acaban de llegar hace una hora (en coche, ferrocarril o avidn) a esto hotel.

Jamis se han conocido persanaimente, aunque pertenecen & la misma empress
hace bastante Lgmpao,

En ese momento les han informado que Energy International desea Instalar una
nueva filial en Brasil, donde hay suficiente mano de obra —y ademds of Gobier-
no brasllefio ha concedido Interesantes ventajas fiscales para un plazo de dier
anos—,

Su primera mision, que tendridn que desempefiar durante la conferencia previvta
de tres dias, e | de elegir un director (General manager) para la fillal brasilefa
en proyecto, La direccion comercial de Energy International ha decidido, por
diversos motivos, que esta porsona serd, par excopcion, contratada del exterior.
Ha publicado un concurno para este puesto, De todas Las respuestas recibidas, se
han seleccionado siete candidatos. Ustedes tienen en sus manos los datos peno-
nales de estos sefores. Estos datos constituyen o (nico medio de que disponen
como ayuda para tomar la dechion; no tendrdn mis Informaciones sobre loy
candidatos.

oir algo del “grupo concurrente” que quizis no hublera descublerto o que
descubierto mucho mis tarde.

cmmmumumamnmammwumm*mh 4
tos™ (con los distintos puntos despuds del primer pirrafo), y otra hoja con los &
personales de todas lay personas del problema. Los observadores s610 reciben la hoi
“imtrucciones para o observador”. Pero pueden mirar los documentos de Ig
lugadores.

La segunda trampa del uego, que es verdaderamente “mala®, la rovelaré al
de este juego de “riles”, por s el lector desea participar también en este “m o
Por supuesto que también puede jugar s0lo al juego, estudiando los cinco conjy
e documentos.,

INTRODUCCION AL PROBLEMA:

(Se lee a todos los participantes y observadores ung solo ver antes de cu
¢l juego. A continuacion se distribuyen los documentos 4 los equipos, El :
tro empieza a funcionar a partir do ese momento. Se interrumpe of juego pas ;
exactamente una hora.) ]

INSTRUCCIONES PARA LOS EQUIPOS:

I, Ustedes forman un comité nombrado por la direccion comercial de
International.
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HOJA DE DATOS

los participantes de los grupos del juego de "r0les™.

Vuestro grupo es un comité, creado por la direccldn comercial de Energy Inter
) Una empresa joven, mediana, en fuerte expansidn, Se dedica sobre todo 4
iir y explotar minas (por ejemplo de cobre, uranio, cobalto, etc.).

El volumen de negocios se ha ampliado de una manera increiblemente rdpida,
lar en Sudamérica, donde la actividad de vuestra empresa ha sido la mejor

4 y ampliamente apoyada. Por ollo la administracion ha decidido, durante
sealin reciente, instalar una nueva explotacion en Brasll, cerca de Fortaleza, Ey-
tendrd dos objetivos: la de tramsportar minerales v la de tramsformarios

Moy s dia 1 de abril de 1978 Ustedes han llegado desde sus distintos lugares
D0 —algunos muy distantes— para participar en la sesién do apertura de una
& que, en ol futaro, tendrd lugar todos los afos en la misma focha, EI pri-

" ” del orden del dia es elegir 4 un nuevo director (General manager) para la

emprosa en Brasll entre los candidatos cuyos datos personales ustedes encon-

whn on la lista adjunta,

Fortaleza tiene un clima cdlido, un ferrocarril, una |ines adrea regular y un ba-
comercial muy bien equilibrado. La actitud frente 4 las mujeres se podria con-
como “despectiva®; por lo demds hay un paro considerable, ef nivel cultural

by ol porcentaje de analfabetos elevado, El régimen e absolutamente nacio-

m
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El goblerno ha insistido en que s6lo se contraten brasilefios para la nueva @ - (Vuestro grupo es un comité
presa, incluso para los puestos directivos. Sobd&mdmanmm:zc r Nacionalista, )
jero. Ademds, el gobierno ha nombrado un Inspector que permanecerd en v
53 y enviard un Informe mensual al Ministerio de Economia. Este informe tends 3 ﬂ,pm“m ha ordenado que Energy International debe emplear a brasllefos en
ir firmado il Bt sarsdek aue-sor miimire s dnl [ 0% puestos de trabajo —con una excepcion: ol director—. Ademis ha nombra-
g::n:“ e wm“ manager. b 4 unltmpecudc;w Informe memual ha de ir firmado por ef General manager
neralogistas™, Ningin Inspector goblermno doming mis idioma hablado ito,
Hasta la Segunda Guerra Mundial solo habia tres Universidades Politécnicas qm terno, TN M-

concedfan diploma de mineralogia. En 1950 se cred otra Facultad de Mi i M

en ¢ NEW MEXICO INSTITUT OF EARTH SCIENCES. Esta Facultad habfa si B S oot et Wit b puavs :,‘,"f";’,'o“:,";f,':n"‘b",;.““:"""
fundada con una autorizacion especidl y ﬂﬂ?“m‘m‘:‘ pertenecer a la “Asociacion de los Mineralogistas”. La universidad npocnlpn:z
1945, Para conseguir un diploma de mineralogia "'"::u:‘:. ' ‘V:"' prande del pais es |a NEW YORK SCKOOL OF MINES que exige obligatoramente
curvn de geologia, seismologia y paleontologia, ademis Rnaturas hat m\amn stguientes para ol diploma de mineralogista: geologia, paleontologia
: y sesmologia, '

(ODservacion pare ol lector: Para shorar erpacio, s Kojes de @al0s siguianies 4010 contivnen N
Witirmes dos pderatn el Lextt. Al Dresarss 109 GOCUMeNntos Bars of seminario, s me ool

SOL wecribird fon BT CUBTIO RAFATOR #n CAdA HOjh Se Sates, hatta "wi (dgimen _ , 'MDC:DATOS
Mante Nacionalitt &' A Continuachhn s sscriBirAn 1o IIMmos das parraios en CaG0 hoja, ]
@0 o Grdan INAICEB0 en eeie HBro. N6 4 olviden Se MArcer (s 01l encies 16 1810 Mediarie] ‘ los participantes en el juego de “rdles” de los grupos,

wmero N0 dwas e rnes parrato.
s PR e e (Vuestro grupo es un comité . . .. .. o El régimen es absolutamente

\oakie hh"

HOJA DE DATOS £ ‘:"‘""0 ha otdenado que Energy International debe emplear 2 brasilefios en

" # o puestos de trabajo —con una excepcion: el director—. Ademis ha nombiea

para los participantes en el juego de "rdlea™ de los grupos. _ 0 4 un impector cuyo informe mensual ha de ir firmado por ef General manager,

(VUesro grupo es un comite . . . . o vvvor v El régimen s alnolutamed hguno de los obreros o directivos indigenas saben hablar o leer otro idioma que
naclonalista.) M) seh of portugués.

E| gobierno ha ordenado que Energy International debe emplear 4 brasilefios Hay una serle deo universidades donde se puede adquirit un diploma de minera-
todos 108 puestos de trabajo —con uma excepcin: el director de ls empresa—. A a; 3in embargo se tiene que Naber frecuentado un cuno de seismologia para ser
mids ha nombrado & un Impector, cuvo informe mensual ha de it firmado po Membro de la “Asociacion de Mineralogista™, una ornganizacion muy comsiderada.
General manager. Por otra parte, existe una ley vegin la cual sdlo puede ser Geng H mundialmente conocido MASSACHUSETTS INSTITUTE O SCIENCES exige,
manager el que haya ojercido funciones directivas en una mina al menos du ejemplo, las siguientes asignaturas obligatorias para o diploma: geologia, sels
tres afos tlogia, oceanograf(a y paleontologia.

Hay un clerto ndmero de universidades donde se puede adquitie un diploma
mineralogista. Este diploma tamblén es una condicidn Indispensabile para R
miembro de 14 “Asociacion de los Mineralogistas”, Las universidades mis pequef
exigen tres, las mas grandes incluso cuatro de lis siguientes asignaturas obligatof

WIA DE DATOS

04 lon participantes en of juego de “rdles” de 10s grupos.
para ¢l diploma: geologfa, geofisica, oceanogral(a, paleontologia, selsmalc grupos
mis pequefia de todas Las universidades que concede un diploma de mine (Vuestro grupo esuncomité . .. ........, .. El régimen ex absolutamente

onalista.)

El goblerno ha ordenado que Energy International debo emplear 2 brasiledos en
los puestos de trabajo —con una excepeion: el director de ld empresa que,

una universidad solamente de mujeres,

HOJA DE DATOS , Hiene que et cludadano americano. Asimismo, ol gobierno ha nombrado »
para los participantes en ol juego de “roles” de los grupos. Impector cuyo informe mensual ha de ir firmado por o General manager.
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SOl pueden ser miembros de la “Asociucidn de los Mineralogistas' homt
mayores de 35 afos, que han adquirido las calificaciones habituales para ello it
decir, que hayan adquirido o correspondiente diploma. La ST. FRANCIS UNIV
SITY que no es de Las universidades mis pequefas, exige, por elemplo, Las siguien
asignaturas obligatorias para el diploma: paleontologia, geofivica y o

DATOS DE TODOS LOS CANDIDATOS:

Nombre y apellido: R Win
Fecha de nacimiento! 2 de marzo de 1937

Estudios:
Autividades:

JURGO DF "ROLES™ Y ESTUIDIO DE CASOS

Mass, Institute of Sciences: Mineralogista diplomado, 1959,
29 Ingeniero en Estacion de Investigacion W. Virginia Mining,
1959-1968; manager superior en la empresa Liberian State
Mining Plant, desde 1968 hasta e momento,

{diomas: Inghés, alemin, suhall, portugueés.
Nombre y apellido: V., Lute

Fecha de nacimiento: 6 de agosto de 1935

i Idad: Estados Unidos

N.Y. School of Mines: Mineralogista diplomado, 1956,
2% Mineralogists en la empress Ontario Mining, 1956-1959:

Naclonalidad: Estados Unidos experto de mineralogls en la empresa Canadian Dev, Board,
Estudios: N.Y. School of Mines: Mineralogista diplomado, 1957, 1960-1963 ; manager superior en la empresa Weish Mining Co_,
Actividades: Investigador adjunto en la N.Y, School of Mines, 195815 desde 1964 hasta of momento.

profesor adjunto de mineralogia en la Uniwzad de B Niflomas: Inglés, francés, galés, chino de Peking.

1966:1970; manager principal en la empresa Utah Copp

Mining Co., desde 1970 hasta ¢l momento. ‘Nombre y apellido: W, Noddy
Idlomas: Inglés, francds, alemin, portugués. Fecha de nacimiento: é u‘:d n.oaou “d;x 1928

os Un

Nombiro y apellido: S Hule

Fecha de nacimiento; 4 de mayo de 1929

Naclomalldad : Estados Unidos

Estudios: New Mexica Inst, of Exrth Sclences: Minerslogista diph
do, 1955.

Actividades: Pricticas en ta smpresa Uranium Unfimited, 1955-1957;

perto en geologla en la empresa Anaconda Copper Co,, 195
1965 ; manager superior en Ly empresa Iish Mining Co. | dese

Nucionaldad:

St. Francis University : Mineralogista diplomado, 1953,
Director adjunto en la empresa Société Dabunquant d'Algérie,
19531957 manager superior en la empresa Kemchatka Mis
ning Co,, desde 1958 hasta el momento,

Inglés, portugués, ruso, drabe.

X. Lanta

8 de septiembyre de 1935

Canadi

Universidad de Québec: diploma de ingles; Mass, Institute of
Sclences; diploma de mineralogia, 1958.

Oficlal técnico on L Sardinia Mining Corp., 19601968, ma-
nager superior en la empresa Moab Valley Mining Plant, des-
de 1968 hasta el momento,

Espafiol, inglés, portugués.

1965 hasta ef momento,

Idiomas: Inghés, francéds, portuguds,

Nombre y apellido: T, Gadolin

Fecha de nacimiento: 5 de jumo de 1930

Naclonalidad Estados Unidos

Estudios: New York School of Mines: Mineralogista diplomado, 195

Actividades: Pricticas en la empresa United Kingdom Mines, 1955-1953
director adjunto de la empresa N.OB, Cheshire Mant, 19
1966, manager superior en ls empresa (daho Cobult M
desde 1966 hasta el momento.

Idiomas: Inglés, portugués,

Nombire y apellido: U, Samar

Fecha de nacimiento: 6 de abril de 1938

Nacionalldad : Estados Unidos
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INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:

For favor presie atencion i los puntos sigulentes durdnte el juego:

{Ha surgido un “lider™ en el grupo? 1Cudnto tempo ha durado La lucha por el
liderazgo?

{Ha propuesto el Tider algunas modidas para plantear y solucionar el problema
sisterndticamente!

{Cuidndo han comprendido los jugadores que sus documentos no eran lguales?
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. JURGO DE “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

4, 1Qué reacciin hubo al constatarse esta diferencial

5.  Como observadores, han tenido 1a impresion de que las decisiones de los
pos habilan sido tomadas en un ambiente objetivo y no emoclonal, o s
manifestado emociones?

Lute no puede ser considerado, porque no habla el portugues,

Noddy no puede ser comidérado, porque ha cursado estudios en una universi-
dad donde no se ensefta selsmologia.

Lanta no puede ser considerado, porque e cludadano canadiense.

Por tanto, quedan dos candidatos para la seleccion restringida, que parecen res
a todos los eriterios: Hule y Gadolin.

Los equipos han legado relativamente pronto a este punto, Ahora, ls “segunda
pa” empicza a manifestarse de forma amenazadora, Los participantes no suclen
i importancia a las informaciones sobre las distintas universidades; creen que han
dadas solamente para complicar los datos del problema. Por ello, en esta fase
participantes emplezan a integrar aspectos en el problema, que no son relevantes.
ejemplo: “Hule ha trabajado como experto en geologia y, por tanto, liene mis
imientos técnicos que Gadolin®, Entonces of equipo llegs democriticamente
2 Ia conchsidn que hay que elegir & Hule y anuncia orgullossmente que ha solucio-
nado el problema,

En esta sitiacion, ¢l director del seminario deberia decir: “Lo slento, ustedes
o han considerado todas Las Informaciones de sus documentos. La solucién "Hule"
w4 falsa, Por favor, sigan con el trabajo®.

Ahora el equipo descubre gue Las Informaciones sobre las universidades contie:
hen algo que es impoctante, Por tanto emplezan a

PARA VALORAR EL JUEGO DE "ROLES":

Lo mejor es que 1o et itica de maniobra™ empioce con el informe del
de cada grupo. En primer lugar, ¢l observador del “primer vencedor ™ (segim of cn
nometro), a continuacion los demds, Los observadores informan sigulendo sus
trucciones especiales y, por tanto, se discuten en primer lugas 1os puntos siguiente

—  {Quidn ha reclamado of liderazgo?
—  {Cudnto tlempo ha empleado el grupo hasta llegar a la conclusidn sobro ol
jor procedimiento?

—  {Cudnda ha notado el grupo que los documentos oran distintos?
w  Como ha reaccionado ol grupo frente a este hecho?
—  {En qué amblonte ha trabajado el equipo: racional o muy emocional?

A continuacion o director del seminario hace un resumen. Despuds publica la
solucidn, e decir, o dnico camino logico y consecuente para llegar 2 esta soluclon,
Es decir, en el momento en el que ol grupo ha notado que los documentos eran dis-
tintos, hay que establecer un procedimiento para comparar conjuntamente los do-
cumentos. Lo mejor o8 que cada participante lea a los demds los ditimos dos pd-
rrafos de w hoja de datos. Se deslgna uno de ellos para que establezca una relacion
de 10s eriterios resultantes. Esta lista tendrd mis o menos ¢l aspecto siguionte:

COMPARAR LAS UNIVERSIDADES:

1. Hay universidades de dimensiones mds grandes con cuatro asignaturas obligato-

ria y universidados mas pequedas con tres asignaturas obligatorias,

La New York School of Mines e la mayor universidad.

La San Franchs University tiene tres asignaturas obligatorias, pero no es la unl;

versidad mas pequefia del pals, como se subraya en los documentos.

4. Por tanto, s6lo nos queda el New Mexico Institute como la universidad mids
pequofia.

5. Pero en otro lugar de los documentos se menciona que [a universidid mis pe-
quena es sdlo para mujeres.

6. Hule ha adquirido su diploma en la universidad mis pequefia —por tanto tiene
QUE ser Una muer -

Esta ex la solucion del problema. S8lo tenemos a T. Gadolin como candidato
admisible: no hay otra soluckin posible.

Sin embargo, hay que aclarar otra cuestién: ipor qué hay que eliminar a la
Sefiora Hule de los candidatos! No porgue la actitud hacia las mujeres en Fortaleza
sea "despectiva®, yno porque en las condiciones de admision 4 la “Asociacion de
030; ;ﬂmmrdodsm" s dice expresamente: “Solo se admiten hombres mayores de

FT T

CATALOGO DE LOS CRITERIOS

El director de 14 nueva Nial deberd sor cludadano notteamericano,

Tiene que hablar of portugues.

Tiene que haber efercido una actividad directiva durante tres aflos,

Tlene que ser miembeo de la “Asociacion de los Mineralogistas™.

Para hacerse mismbro de esta Asociacion hay que

a) wor dol sexo masculing,

b) ser mayor de 35 afos,

¢) haber estudiado en una universidad en la gue la seismologia y la paleonoto-
logia sean asignaturas obligatorias,

w

W -

COMPARACION DEL CATALOGO DE CRITERIOS CON LOS DATOS
PERSONALES DE LOS CANDIDATOS:

1. Whin no puede ser considerado, porque todavia no ha ocupado un puesto direc-
tivo durante tres afos,
2. Samar no puede sef comsiderado, porgue no Liene 35 afios,
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El handicap mds grave para encontrar la solucion comecta es la limitacion
participantes (masculinos), Aunque ya existe una serie de mujeres, incluso en
fa, que son ingenieros titulados y que dirigen obras, este hecho de la M
fernenina resulta desdeftado por la mayoria de los hombres, Durante el juego
¢e a menudo un participante gue manifiesta que [tal vez Hule o Gadolin es un.
jer?™. Pero este razonamiento suele ser rechazado por los demds como absurdo,

Durante la critica final ¢l director del seminario deberia volver a subra
puntos sigulentes, como quintaesencia de este juego!

1, Cuando se constituye un oquipo para solucionar un problema especlal, |
siempre lucha por el liderazgo.

2. Esta lucha se manifiesta siempre & traves de una discusion alrededor de
nes do procedimiento,

3. Mientras no termine definitivamente esta lucha, el equipo no puede tral

4. Todas las informaciones de que disponen los miembros del equipo tienen ¢
sor transmitidas a los demas miembros,

5. Las informaciones deben trammitirse sin comentarios. No debe ocurtir que o
participante transmita a los demis una Informacion que hasta ol momento W
él conoc (i, con la observacion: “Pero no lo comidero importante.. ™. O adn
peor, que no transmita esa informacidn a los demis, simplemente porque no k
considers iImportante,

Observacion final; Precisamente los participantes de sominarios que se comid
ran muy Inteligentes suelen ser los que se enfadan a menudo, en este juego, por el
hecho de que no consiguen solucionar un problema tan ldgico y consecuente. For lo
tanto empiezan a criticar la estructura del juego y su reallzacion, Recomiendo que
exta shtuacion sea eliminada de la manera sigulente: al primer participante gue recla-
ma, le digo: “Su erftica s6lo confirma la expetiencid de que el que pierde empieza
por criticar las reglas del juego y, acto seguido, al director del seminanio. Por favor
—ino tenga sentimientos tan criminales!—"",

Fuente: Este juego de “rOles” ha sido tomado de la publicacidn americana no
existente en ol mercado: “The 1972 Annual Handbook for Group Facllitators™,

Juego de “rbles” nGm, 7: "El problema del sparcamiento”™

INTRODUCCION AL CASO (para 10do ¢l grupo del seminario); el director la leera
al grupo antes de comenzar el juego:

Delante de un hotel hay siete coches, Cada coche es de una marca diferente y
tiene un color distinto. Cada propletatio de cada coche tiene una profesion y una
edad distintas de los demds.

El problema comiste on descubrir gué orden de lugar ocupan los coches, de
izquierda a derecha; qué color tiene cada coche; que profesion tiene cada propicta-
no y cudntos afios tiene,
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Puesto que el gupo estd formado por 12 participantes, se divide en tres equl-

' *mmmuommmmmmmemmmmm.e.m

lmavngmqum.npodndandnnMpo,mMmdwnnuiw

ulro. Dado qmdpmblcmnélommcundondkpomabzl n-

w.mummwwamwmmulmm

mhth.EswsWMmudanulpodlbomnmrqmlo.dmbm-
s fichas,

Cuando un mdwcmhd«emnuubh’ducmnmm.muuum
yo la compruebe. £1 Juego queda interrumpido pasadas 20 minutas. No impor-

14 ol punto hasta donde se haya llegado.

(Ahora se divide el mmmdwvwmm;mwwbdwwuh-

i en distintas habitaciones. A continuacion se les dan ws fichas do informacion v
w0 pone el relojavisador para 20 minutos.)

CONTENIDO DE LAS DISTINTAS FICHAS DE INFORMACION:
1

"

Se trata de las sigulentes marcas de coche:

FORD, BMW, MERCEDES, VW-PASSAT, CITROEN, OPEL, FIAT.

EI coche blanco estd a 1 izquierda del coche del panadero,

£l hombre cuyo coche ocupa el segundo lugar de la lzquierda tiene precisamen-
te 10 afios menos que el propietario del coche que ocupa el segundo lugar dela
derecha.

. EI Mercedes ocupa el lugar de la extrema derecha.
. £ coche blanco ocupa of lugar de la extrema (zquierda.
. Los coches tienen los sigulentes colores: naranja, verde, rojo, negro, amarillo,

blanco, azul.

. El propietano del coche naranja tiene 34 afios,

. EI Citroén estd a4 la derecha del Ford negro.

. El propietario del BMW es el mayor de todos.

. El representanie, que es el mis joven, tiene su coche aparcado a la izquierda del

Ford negro.
Los propietarios de los coches tienen las profesiones siguientes: médico, inge-
nigro, carnicero, administrativo, panadero, vendedor, arquitecto,

. El propietario del Mercedes es cuatro afios mis joven que ¢l propletario del

BMW que estd aparcado 4 su lzquierda.
El BMW rojo estd aparcado 4 la izquierda del Mercedes verde,

. El coche axul en ol centro pertencce al administrativo,
. El coche naranja estd aparcado a la derecha del coche del administrativo y per:

tenece al ingenlero,

. Los propietarios de los coches tienen las edades sigulentes: 24, 26,34, 42 48,

52 afos.
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17, La suma de edades de los propietarios del Opel y del Fiat

: i o v es igual a la
18. El coche del carnicero estd marcado en 12 extrema derecha de la fila.
19. El Citroen ocupa el tercer lugar por fa izquierda.
20, EI VW-Passat estd situado entre of BMW y o Fiat,
21. El coche del arquitecto se sitia & la lzquierda del coche vorde.

ol dorso las distintas plezas estdn marcadas con letras, para orlentacion dol
del seminario. Las piezas con letras iguiles son idénticas.

Cada Jugador recibe, antes del Inicio del juego, un sobre conteniendo un con:
de plezas, distribuides de la manera siguiente en los sobres!

.‘ h. .

SOLUCION DEL PROBLEMA: 4l

OPEL  FORD CITROEN FIAT  PASSAT  OMW g1

blanco  negro amatilio azul naanja  rojo kb, le

vendedor panadero  médico administ.  ingelero  arquitecto carn Rogla mis impartante: Durante of juego no se pueds proaunciar nl ung palebea.
24 42 S0 26 34 52 pueden intercamblar seftales con los 0jos, pero no con las manos, Por tanto, no

permitido sefialar piezas de otro jugador, Las piezas del propio conjunto que no

ser utilizadas para of propio cusdrado se colocan en ol centro de la mesa, de
s¢ puede) ecoger las piezas que se necesiten, a condiclon de poder utilizar:
Jus, El juego queda interrumplido pmedos 20 minitos; no Importa hasta yué punto
ya llegado el grupo,

Juego de “rdles” nam. B: “La tortura silenciosa™

Para este juego son necesarios cinco jugadores y un observador, £l obser vadis
tlene 1a funcidn de vm_w«bdommdwmplmm)dcmmmm ,
de no admitic n le mds minima excepeldn, EI problema, que sdlo puede ser :
nado en conjunto por fos cinco Jugadores, es el siguiente:

 Cada jugador debe comtrulr un cusdrado, con las plezas que tlene a dispo-
NCIOn Y con :sn::'o puede adquirl mediante intercambio. Esto tiene que h:mn de
minera que, , o grupo haya construido cinco cuadrados de las mismes dimesn
stones. La solucion es la sgulente: v "

Juego de “rdles” nim, 9: “"Una entrevista con consecuencias™

INTRODUCCION AL CASO (para todos los observadores):

Loy experton thenen tendencis o sobrevelorar ke importancio de su campo de
trubgjo. Dicho de otra manera: creen poder despreciar otras técnicas si son particu:
larmente oficaces dentro de su propio campao,

Esta postura e peligross cuando este experto tiene que desempefar a la vez
funciones de management. En esto caso se rata del jefe de departamento Fortoleza,
que ey un a en of campo de la planificacion, pero que fracase en otras funciones im-
portantes de management, coma la direccion, la delegacion, control, etc, Sin embar-
%0, no lo considers importante, puesto que esti convencido de que |a planificacion
previa y exacta es o que cuenta mds en nuestros dias, Las tareas de “direccion® las
puode clercer un buen ayudante.

El jofe de Fortaleza, ol director general del departamento Magqueda ha Intenta
do vatias veces camblar esta actitud de Fortaleza, Puesto gue no ha logrado resulta:
dos, decide enviar a Fortaleza a un departamento técnico donde se podrd dedicar
plenamente a la planificacion y liberdndole de la respomabilidad para la consecu-
cion de los objetivos concretos del departamento. En este departamento técnico,
Fortaleza, incluso podrd mejorar su sueldo, pero su carrera habird terminado.

Deagraciadamente Fortaleza estd convencido de que todavia tene por delante
una carrera brillante y de que serd promocionado dentro de poco tiompo a Uirector
general del departamento. La miin de Magueda es, por tamo, decir 3 Fortaleza,
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en una entrevista particular, que deberd poner punto final 4 sus wefos de
cidn, Sin embargo, Magueda intentard motivar positivamente a Fortaleza para
se quede en la empresa y colabore con la mayor eficacia en el departamento téo

DURANTE LA ENTREVISTA HABRA QUE ESTAR ATENTOS A LOS PU
SIGUIENTES:

1. 1COomo Inicid Magueda s entrevista?
2. iComo reacciond Fortaleza a esta mals noticia?

3. iMHa conseguido Magueda motivar positivamente a Fortaleza? En o caso afire

mativo, cdmo?

Juego de “rOles” nGm. 9: “Una entrevista con consecuencias’
PAPEL DEL DIRECTOR GENERAL DEL DEPARTAMENTO, MAQUEDA:

El hombre de que se trata es el jele de departamento Pedro Fortwless de 38
afios. Trabaja en la empresa desde hace 16 afos. Después del bachillerato se ha for
mado en la empresa y ha ascendido dos veces —en intervalos de varios afos—. Ac.
twalmente tene bajo sus Ordenes a 30 personas, aproximadamente. La Gitima vez
que ha dialogado con €l acerca de s hoja de valoraciin tuvo que decirle que su acti
vidad de “direccidn™ era infetior al promedio. Parece que no es un ™ider™. Su pun-
to fuerto o L planificacidng a veces tiene Idess Brillantes respecto a nuevos métodos
de produccion —pero cuando se trata de motivar 2 sus colaboradores para que apll-
quen estas (deas en |4 prictica, fracasa totalmente. Como resultado de la Gitima en-
trevista, Fortaleza prometid prestar una mayor atencion a los factores de comunica-
cldn, motivaciin y delegacion, pero han pasado sels meses sin que se haya notado
ninguna mejora en lo concernionto 4 estos puntos.

Mientras ranto usted ha comprendido gue of porvenir de Fortaless sdio s¢ pue-
de realizar en un departamento técnico, donde puede aprovechar sus capocidades de
panificacidn, sin responseb ¥izarse de lo accidn.

Usted sabe que ol departamento técnico, direcamente dependiente de la admi-
nistracion, secesita con urgencia un hombire de este callbre, v quiere trasladar a For-
Laleza a ese departamento. Desde el punto de vista econdmico no significard un des-
conso. Fero ahi’ yat no podrd hocer correra, en ¢ sentido de un manager de "Yinea™

Usted ha citado a Fortaleza para una entrevista en su despacho, con el objetivo
de comunicarie los hechos. Debe de aparecer de un momento a otro,
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de “rdles” nam. 9: “Una entrevista con consecuencias’

L DEL JEFE DE DEPARTAMENTO PEDRO FORTALEZA:

Usted tiene 38 afios y lleva trabajando en la empresa 16 anos. Su ultima promo-
a nfcdtmumwhawommmw-dmﬂmmw tode

Anwcwblrbnmnmhmdnamywmdﬂumm
werd pronto. En nuestra época, una planificacion y prevision exacta es mucho mis

Importante para la empresa que en tiempos pasados —y esta copacidod de plantfice:

Cidn e su punto fuerte—. La direccidn y el control de sus empleados no le Interesan

tanto, pero para ello se puede contratar & un buen ayudante.

Durante la Gltima entrevista de rutina con s jefe, #f director geners! del depar-
tamento Magueda, huhhmmmunawhwmmdelmdlwm-
ta de cualidades de direccidn. En el fondo lleva razon —pese a que usted no esté do
scuerdo con todos sus argumentos—. Poro no quier discutr con @ y le habla pro-
metido esforzarse mds en este sentido en of futuro. Desde esa entrevista han transcu:
mido seis meses; usted se ha preocupado un poco mis que antes de sis 30 emplea
dos ~pero no puede decir que ha obtenido muy buenos resultados en el aspecto
“direccitn®. I

El sefior Magueda le ha citado en s despacho para una entrovista rutina,
Seguramente que volverd a hablar de esto terma. Usted escuchard todo paclentemen-
te y lo pedird conselo. Fimlmmu,m«kbulmwmuohouunoopanqm usted
sea ascendido 4 director general. Entonces, usted podrd dedicarnse plenamente a la
planificacion y dejar que los jefes de departamento se proocupen te s relaciones
con ¢l personal,

Faltan 3 minutos para la entrevista y usted toma of camino hacia ¢l despacho
de Maqueda,

Juego de “roles’’ nGm. 10: “Problema con un experto del departamento
téenico™

INTRODUCCION AL CASO (para todos los observadores):

Las refaciones entre w departamento técnico (staff) y las mandos (line) son con
frocuencha tersas en machas empresas . Una de las causas es que 108 expertos del de
partamento técnico se consideran muy superiores 4 los managers de I{nea; ademis,
muchos de estos expertos no tienen habilidad, Por ello a menudo no adoptan el to-
no adecuado en sus negoclaciones con los directivos de mando.

En este caso s¢ trata del Ingeniero Moret, un experto en planificacion de prime-
ra categoria encargado de 1a elaboracion de planing de trabajo en ¢l departamento
técnico de la empresa. Al director de este departamento, sedor Falcon, le Hegan
constantemente quejas de muchos managers sobre 14 actitud personalists de Moret.
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pacho no estaba tan bien amueblado como los de los demds expertos del departa.
mento que tenfan of mismo rngo que 6.

Usted ha decidido Negar of fondo de lay couses del comportamiento poco hdbil

A Falcdn no le gusta nada este asunto, puesto que su departamento 1écnico o !
tivamonte nuevo, pues ha sido instalado hace dos afos. Falcdn sigue luchando p
una imagen positiva de su departamento, dado que tanto ls direccién comercial ¢
mo la directiva lo observan con cierta desconfianza: un conjunto de "inulocuul e Maret, mediante uno entreviste personyl, sobre todo porque el antiguo jefe de
altamente cualificados resulta siempre sospechoso. .. Moret le ha dicho hace poco tiempo que ef problema del “personalismo™ de Moret

Por ello Falodn ha decidido criticar of comportamiento de Moret durante una ¥a existia hace varios afos,
entrevista personal. Espera que Moret comprenda su punto de vista e intente 4l mi Usted ha citado a Moret para una entrevista en w despacho y espera que ¢
nos honestamento camblar de comportamiosnto, ;

OBSERVEN LOS PUNTOS SIGUIENTES DURANTE LA ENTREVISTA:

1. Como ha iniciado Faledn In entrevista?

2, Como ha presentado su critica?

3. {Como ha reaccionado Moret?

4. Ha comeguido Falcdn camblar efectivamente ¢f comportamiento de
En ¢l caso afirmativo, icdmo le ha motivado hacia otro comportamiento?

Juego de “rbles’’ ndm. 10: “Problemas con un experto del departamen-
10 téenico™

PAPEL DEL ING. IND. FEDERICO MORET;:

Usted trabaja hace 15 afos en la empresa y, hace dos aflos, es decir, desde que

trasladado Al departamento téenico, tene por encima al jefe de departamento,
xrdn. Usted ha cursado ingenieria en una de las Universidades politécnicas mis
- famosas. Antes trabajiba como experto de REFA en un departamento de produc-

o, Hice dos afos que ustod elabora planes de trabajo para los distintos departa.
o4 “line”, Desde que usted estd en la empresa, su seeldo ha subido 2 un nivel
y por encima de los minimos salariales establecidos pot el convenio. Pero esta
cion ha sido muy lenta, Usied no sabe cudl serd su porvenir en la empresa. Su
e le estd insinuando comtantemento que quiere camblar de piso, o dechr, sallr
Barrio de la tdbrica ¢ ir a vivir 2 una Tona mejor, pero usted no puede hacerlo
tras no mejore su situacion financiera.

d‘:o.'!ﬂa" nim. 10: “Problemas con un experto del d

PAPEL DEL DIRECTOR DE DEPARTAMENTO, FALCON;

Ll empleado que vamos a criticar, es un téenico extremadamente eficaz, con 1
tulo de la Universidad Técnica, que trabaja en la empresa desde hace 15 afos, .
nece desde hace dos afos a su departamento de “organizacion del trabajo” v se ¢
pa sobre todo de la elaboracion de planing de tareas, puatoquwmhﬂdd
la phnlﬂcxldndddeunollado"dnku Mmde’ubukvuldomm . ‘mam['”mum‘b'mwmuwmlmm,
menio, efa cxmodoREFAonmdmumemodcpmdmcMndcuubua.

Estos sefores no compronden que, debido a su posician en of departamento

mbre q‘uc o “'Sc o 060 Mdcalto e quas conva iy Wonico, usted thene una perspectiva mucho mis amplia sobre todo el proyecto; por
xfm dqwm. = ~m~:\ . .:om ip st uummmn e e o deberfan aceptar sin mis sus proyectos en lugar de discutle pequefios detalles.
B L e e i ot iR personss de las departamentos “Tine ", incluso of director del departamento,

Mo, usted pensaba que estas discusiones resultaban de las relaciones no e B o g Ados 4o I Bl e v R —
::oovm no han mn.;oam qutml: dlmoctor'tc‘:umw mm:li:cqmm t M de principlo de la era industriol; eso hay que explicdrselo de vez en cuando.
partamentos “line” carguen pe iomaimente. con las costes del departames L Olra parte, usted estd siempre muy empefiado en que un proyecto se aplique
i Ll practica con los mejores resultados, Al fin y al cabo, isted no puede avanzar

téenico,
M enpresa si no efecita con preciion sun tareas,

Cuanto mis tiempo observa a Moret, y analiza las diferentes fricciones, tants
mds se convence de que las dificultades tienen s origen en La persona de More | jJofe le ha citado para una entrevista personal en su despacho. Usted no tiene
minima (dea de lo que quiere y se dirvige al lugar de la entrevista con senti-

Lo que usted no ha aclarado todavia et o su compoctamionto agresivo y o

procede de un sentimiento de wperioridad o de un complejo de inferioridad. A algo confusos.
ces usted tiene la impresidn que se preocupa demastado del reconocimientn de '_
capacidades y de su status. Una vez ha hecho observar delante de usted que s de
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Juego de “‘rdles” nom. 11; “El mejor... pero demasiado arrogante”’

INTRODUCCION AL CASO (para todos los observadores):

Cumgo un empleado consigue mayor rendimiento que los demas, porque esid
mids Gapacitado y es mds activo, surge con frecuencla ef peligro ue gue se considere
superinteligente y se wielve arrogante. Por supuesto que esta actitud perturba o
espiritu de cooperacion en ¢l equipo, puesto que of mis activo casi nunca es el pre-
Terido en un grupo.

En este cnso se trata de un técnico adn mis joven pero altamente cualificado,
llamado Manuel Git que durante los Gltimos dos afos ha desermpefado todas ls
lunciones que le habian sido encargads como i s tratara de un juego. Su jefe,
el_ sefior Bosch opina, por tanto, que of joven deberia ser sscendido. Sin embargo,
Gil ha camblado estos Gitimos meses Pafece que se considera como perfecto ¢
imustituible. Con este comportamiento se vuelve cada vez mis Impopular aunque
todos sus colegas reconocen, win envidia, sus aftas cualidades.

Bosch opina que Gil malogra su carrera debido 4 este comportamiento, Si no
comprende que solo puede progresar si tiene un comportamiento modesto y buens
relaciones con sus colegas, &mummmduuouo.hmao\chnodp
504 030 y por tanto ha decidido hablar con GIl.

todos los problemas, incliso los tdenlcamente mis dificiles. Resulta claro que con
funciones que ejerce actuaimente, Gil no ha llegado al limite de sus posibilidades.
Usted ha observado muy de cerca a Gil durante los Oltimos meses. Ha notado
WA caracterfstica que se ha puesto de manifiesio con una intensidad cada vez ma
¢ Gil estd desarrollando una especie de megalomania, Estd tremendarmente con-
wicido de sus aptitudes y de w importanchs repecto ¢ ks empresa. Su postura de
: todo" clertamente se rellejard de modo decisivo en su desarrollo futuro. Asi
no Hegard al limite de sus posibilidades, v %0 seria una listima, Ademis hay que
asperar que surjan dificultades con los compaderos cuando Gil asclenda a jefe de
Por ello usted ha decidido hablae con Gil sobre este problema; espera sncon-
e compremidn, Asf, usted estd hasta clerto punto tenso, esperando la entrevista.

Juego de “roles” nim. 11: “El mejor... pero demasiado arrogante’

PAPEL DE MANUEL GIL:

Usted oy un hertamentista joven, cultivado y de primera uthfa. que ha
ampllado profundamente sus capacidades frecuentando cursilios organizados por
s empresa y un curso do especializacion en Francia. Trabaja hace dos afios con su
actual jefe de grupo Boxch. Ha desempefiado sus funciones con mucho interés, de
modo que las dificultades v los problemas téenicos slempre le han parecido "un jue-
g0 Dicil™, Sin embargo, prowd que en el futuro tendrd que solucionar problemas mu-
cho mis dificiles, pero eso también comstituird una buen Molivo para progresar en
W empresa. Al mirar g su alrededior, w pocos empleadn en ke empeesa, Que Heguen
84y nived

Usted respota & su jefe como superior, simpdtico y de gran experiencia. sin em-
bargo, no le considers como un individuo con excelentes aptitudes técnicas, Pero
1o le importa que él le critique, puesto que tiene mucha mas experiencia que ustod,

Ayer Bosch le dijo gue le gustaria hablar con usted sobre sus perspectivas de
futuro. Usted le ha recibido muy bien v aguarda | entrevista con gran confianza,

CC‘)SR’:AVOR. OBSERVE LOS PUNTOS SIGUIENTES DURANTE LA ENTRE-

. {Como ha iniciado Bosch [a entrevista?
2. 1CHmo ha reaccionado Gil & la critical
3. 1M aceptado Boch los argumentos de Gil —o 1os ha rechazado -, considerin.
dolos como pretextos?
4. {Ha conseguido Bosch convencer efectivamente 4 Gil?
5. ;:adumcqui upo::g‘?tvmm.sumeoummm«nm.
comportamiento

Juego de “rdles” nim, 11; “El mejor... pero demasiado arrogante’’

PAPEL DEL JEFE DE GRUPO BOSCH:

Su empleado Moms! GH e un técnico adn joven pero excelente. Hab(a termic
nado su aprendizaje como herramentista con la mejor callficacion del Instituto Polle
técnico, Durante los dos afios que ha trabajado con o Brupo, ha seguido perfoccion
ndndose. Ha frecuentado dos cursitlos de perfeccionamiento organizados por 1y em-
presa y adermids ha concluldo un cursilo de varios meses de “especializacion en Frans
¢ia® en un instituto de perfeccionamiento téenico. Todos los miembiros de su equis
po recanocen, sin envidia, su capacidad para solucionar de modo rdpido y perfecto
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Jupdo “rdles” nam. 12: "El grupo A y el grupo B”

INSTRUCCIONES PARA EL DIRECTOR DEL SEMINARIO:
Este juego es diffoll y s6lo tiene éxito sl se tionen en cuenta los puntossiguientes :

®  Hay que distribuir los grupos en dos salas diferentes para que lis discusiones

puedan transcurrir sin interrupciones,
®  Cada grupo tiene dgire estar compuesto, al menos, do cinco miembros y, ademis,

vador.
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®  Hay que dar bastante Hempo a 105 grupos para que discutan su problema.
suelo prever 30 minutos, prolongando el tiempo si es necosario.

& Cuando haya terminado el proceso de formackan de opinion en ambos grupos
se haya llegado a la decisin previa, so les reane en sesidn plenaria J

®  Nose puede dar ninguna Indicacion a los grupos respecto a como condue
discusion. Hay que observar: (Qué ocurre? {Los grupos han elegido un pork
vor para que, al principio, negocle ¢ sdlo con el otro grupo? 1O sucede que I
miembros de cada grupo se enzarzan en la discusion de modo totalmente an
quico? {Surge un parloteo que no puede conducir a ningun resultado? (Se
necan emochones o incluso agresiones?

® Al terminar o proceso de decisién comin (hay que comprar/ao comprar
maquina), habrd que escuchar en primer lugar el informe de los dos ob '
res. A continuacion los grupos podrin oplnar respecto a les afirmaciones de I
olservadores, :

®  Usted sdlo comentard el juego al final del efercicio: (Como se ha desarrollig
Por qué se ha tomado un camino y no otra! {Qué ha aprendido of grupa |
seminatio con este gjercicio?

La direccion general ha invitado a los grupos A y B & que decidan ellos mismos
o se deber(a comprar 0 no la mdquina. En caso de que los grupos llegardn a 1a con-
dusidn, tras una discusidn conjunta del problema, que no se deberia comprar la
madquina, la direccion general exigo un compromiso por parte de los grupos de que
an of futuro la colaboracion entre A y B se desarrollard sin fricciones,

COMO OBSERVADORES, LES PIDO QUE PRESTEN ATENCION A LOS PUN-
- TOS SIGUIENTES:

1. {Ha surgido una lucha por el liderazgo en cada grupo? {Cudnto tiempo ha tram-

} currido hasta que el grupo ha empezado a discutir ¢l problema en cuestion?

2. {Han tomado parte todos los miembros del grupo en b discusion o s6lo algunos?

3. (De gué manera y con qué mayoria se ha tomado, por fin, la decisidn en am-

~ bos grupos?

4,  (Tiene usted la impresion de que la decision tomada en conjunto por ambos
prupos es “factible” o gue 3010 se trata de un “compromiso sin viabilidad" que
swlamente soluciona los vigjos problemas de momento?

Juego de “rdles’” nGm. 12: "El grupo A y el grupo B”

INTRODUCCION AL CASO (para los observadotes):

En wlgunas empresas el estilo de direccion cooperativo se practica de modo &
tiguroso que los distintos grupos no tienen oficiimente jefe de grupo. Estos g
pos autdnomos’ toman sus decisiones en comin tras una discusion previa,
grupo elige un miembro gue, durante un ano, habrd que desempenar funciones pu
ramente organizativas, actuando también como portavoz frente al nivel Inmediats
mente supetion, Este hombre (0 mujer) no posee, ninglin poder de mando.,

En L4 empresa en cuestion los grupos A y B estin enfrentados hace afios. El gr
po A recibe loy productos semlelaborados de los proveedores y procede 2 sy tern
nacion. Estas plezas pasan a2 montaje en ¢l grupo B para formar aparatos. Debide
divorsas circunstancias, ol grupo A s retrasa todas las semanas ~avi, of grupo B
trabaja 4 pleno rendimiento Al principio de la semans y tene que hacer horas g8
traoedinarias durante la segunda mitad para poder entregar las cantidades asign
que pide |a seccitn de ventas,

La diroccion general (DG) ostd harta de las quejas permanentes y de la con
guiente atmosfera antagonica de los dos grupos. Por ello ha decidido comprar,
ol grupo A, una miquina programads (que coesta 11,500,000 Pras.). Esta mig
wlucionard todos los problemas de retrasos; & s vez creard una superproduccit
lo que supondrd ¢l despido de dos empleados del grupo A. La representacion de id
trabajadores (jurado de empresa), por supuesto, ha protestado contra este despit
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Juego de “rdles” nim, 12: “El grupo A y el grupo B”

EJERCICIO 7: PAPEL DEL GRUPO A:

Ustedes forman un grupo productor que tramsforma los productos semi:
“slaborados, suministrados por el proweedor, en productos terminados. Estas plezas
pasan, & continuacidn, al grupo B que las monta para obtener aparatos scabados.

Entre vuestro grupo A y o grupo B hay permanentements lensiones, porgue,
segdn ol tipo de aparato y la calidad del suministro exterior, ustedes a veces no con
cumplir los plazos de entrega. En esto caso tienen que oir las reclamaciones
pupo B,

Puesto que esta situacion desagradable ya se mantiene hace mucho tiempo, e
ambiente entre los grupos ha empeorado de tal modo que ya han surgido peleas
dmportantes. Su grupo considers, en genend, que los Individuos del grupo B son
Anos pererosos Que, ddemds, no saben organirar correctamente o trobajo.

Sin embargo no hay duda que, pese 4 varlas reorganizaciones (y otros intentos
e racionalizacion) vuestro grupo no ha conmeguido eliminar este problema. Viestro
PUpo es y sigue siendo el “culfo de botella " en fa cadena de produccion

Ahora la direccion general (DG) ha desarrollado una idea para eliminar este
aello de botella™: el problema guedaria resuelto para siempre mediante s adqui:
wkidn do una miquina programada (que costacia aproximadamente 11 500,000
M), No obstante, esta miquina crear(a una superproduccin y habrls que despe-
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Puesto que en vuestra empresa se practica ef “estilo de direcsion cooperativo”,
| DG ha planteado la dltima decisidn sobre La adquisicion de la miquina a los dos
pupos afectados. Es decir: 4l los dos grupoy deciden en conjunto que no se debe
gomprar la maquina, a causa do la necesidad de despedir a dos colegas, la DG exigis
i, en contrapartida, la promesa de que of grupo B haga voluntarlamente hors
extraordinarias Al no poder camplir los plazos de entrega de Jos aparatos a la sec-
A0 de ventas,

dir & dos colegas de vuestro grupo. La representacién de los trabajadores (jurado de
empresa) va ha protestado contra esta (des.

Por ello, la DG, que opta slempre por un “estllo de direccitn cooperativo™, ha
invitado a los grupos A y B para que decidan por ellos mismos sl habed que compear
o na la nueva miquina. Si la decision es negativa, 1a DG exige que le aseguren ¢
no habed mis fricciones en el futuro. Dicho de otra manera: ustedes, ol grupo A,
tendrin que comprometerse a hacer horas extraordinarias en of caso de que surjan
dificultades de plaro (previsitiies), Observacion importante; Ustedes Torman un “grupe auténomo™, es declr, no

Ustedes han convenicdo que, después de haber discutido ef problema en vuestro jeoen ofe oficlal de grupo. Hace tiempo han elegido & una de ustedss pars que se
grupo v de haber llegado & una dechidn provisional, se discutird el problema en hag; wmdclo;mmmwmnwdeommmm.ﬂnm‘,ozodmdw::o
min con o grupo B, La decitin definitive s6lo podrd ser tomada después de que $one poderes e mendo ~4as dectsiones shmpre se. (ome) por ki
wstedes se hayan enterado de la opinidn del grupo 8. Por tanto: hay que discutir el problema en vuestro grupo B y tomar une dec’-

Observacion importunte: Ustedes forman un grupo “auténomo”, es decir, us provisionl, A continucion, ustedes se resmivdn con of grupo A para Heger a

des no tienen oficialmente un jefe de grupo. Hace tiempo han elegido un miombro *"‘:': comin de los dos m‘:.:'u c;amvmlo no 14 nueva miguing
para que se haga cargo de los asuntos puramente de organizaciin, Pero este colesd Dpesandi las consecuencias correspondientes—?.
no tieme poderes de mando ~las decisiones siempre se toman por t0do ef grupe

4

o de "rdles’”” nam, 13: "Deseos de promoaion’’
INTRODUCCION AL CASO (para todos los observadores):

Juego de " nam. 12: “El grupo A y el grupo B

EJERCICIO 7: PAPEL DEL GRUPO 8:

Ustedes forman un grupo de produccion que monta diversos tipos de ap
de alta calidad. EI trabajo es interesante, Sin embargo, hay permanentemente co
trariedades —hace anos— con el grupo A. Este grupo transforma los productos
elaborados suministrados por proveedores. Ocurre todas las semanas, que of grupo A
Se rotrass on sus suministros, 1o gue provoca un paro en viestro montaje; algune
colegas estdn sin nada que hacer durante horas, sobre 1odo al principio de Ly se
Durante la segunda mitad, ustedes tienen que trabajar como chinos para poder cui
plir el programa provisto, A pesar de diversos intentos de racionallzacion, no
cambiado nada en e grupo A que e y sigue siendo el “cuello de botella' de la cad
na de produccion,

Puesto que esta situacion se vieno manteniendo “hace siglos”, ef amblente ents
fas dos grupos ha empeorado muchisimo. Ya han wurgido peleas. En vestro grupé Sorprendentemente, Longueira ha sobrevivido a la reorganizacion de Ly empresa
se comsidera gemeralmente que los trabajodores del grupo A son pererosos y no s pllzads por auditores exteriores 4 1a empresa. Eso le hace creer que L empress estd
ben arganizer correctamente su trabajo, 10 gue perfudics 3 vuestro grupo B, tisfecha con su rendimiento. Por ello quiere dir una batida de repente y hacer un

Ahora la direccion general (DG) ha desarrollado una ides para eliminar b con s jefe, para saber si serd promocionado.

“ciello do botella™: el problema quedaria eliminado para sempre mediante la ad
quisicion de una maguina programada (que costar (a aproximadiaments 11_500,00
Pias.). No obstante, esta miquina crearia un exceso de produccion y habria qu
despedir & dos colegas del grupo A, La representacion de los trabajadores (jurade &
empresa ) ya ha protestado contra esta idea.
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A menudo surgen dificultades en la empresa porgue of empleodo tiene de s( mis:
) ur (dea totalmente distinta de la quw tiene su fefe. En este caso hay que aclarar
i valora mal 4 quidn,

Sin embargo, cuando no hay dudas de que un empleado se considera mis oficax
I que es en realidad, el problema se hace mds dificil. En ese caso, L expectati-
el empleado, respecto a una mejora de su sueldo © 2 una promocidn, se basan
un punto de partida frreal, En este Juego lay cosas precisamente son asi en ¢l caso
Jefe de departamento Longueirs que tiene llusiones complotamente falus, No
0 No quiere saber— que fracasa en las funciones deciivas de managemeni; no
be dirigie y no sabe expresarse claramente.

s

El jote de Longueira, ¢ director generai del departamento, Corbacho, liene
Ia misidn ingrata de explicar a Longueira, en una entrevista porsonal, que ha
4l Himite de su carrera. Para ello utilizard el formulario “entrevista de pro-
cin" que rellend Longueira
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POR FAVOR, PRESTEN ATENCION A LOS PUNTOS SIGUIENTES DU C.qu ‘/ ..... r.».‘qmmt Lo Jun. st aesc
LA ENTREVISTA: o nn /M: ¢mnno—} P N el e
1. ¢Como ha ini orbacho of didlogo? cor)Cencder ‘

2. :m«:m::wpmm::ahkﬂ o e pon . von far piTicaciories.
3. iComo ha reaccionado Longueira & es critica? e dednien “ -:"““““"‘"a 4""""“"1 :
4 2 'AO” ( &5 o PRV B

{Ha comseguido Corbacho comwncer a Longueira que no ha slcanzado bne ‘7“
te puntuacion para ¢l nivel siguiente? '

§5.  {Ha conseguido Corbacho motivar 2 Longueira de modo tan positivo, que

intentard en el futuro hacer todo lo mejor que pueda para cumplir sus fung

nes como jefe de dopartamenio?

5. {Qué parte de su actividad constituye su “punto fuerte™?

inan focdm L
SR T S

ENTREVISTA DE PROMOCION:
(Formulario ndm. 2 para jefes de departamento)

1. PMensa usted que ha comprendido todas las tareas de su puesto actual? &
awdufammmmiocdaﬂnkwndc algunos campos de su presente act)

6. {Cree usted que posee capacidades o aptitudes especiales que poded utilizar me-
jor en otro puesto de trabajo de esta empresa?

as e o ende ?-"/n wmrie (dqérnulpnv,

_(oa fu Frmbagar rer e

aﬁf ((" at la o . T
ﬁfmﬁ ar Coim é«.h J tim cesnl
.l/fun & h-m‘% ......

7. Cree usted que su actividad presente le ofrece La posibllidad de prepacarse para
desompefiar nuevas funciones en la empresa? (Qué sugerencias harfs usted, res
pecto a su actividad, en orden a desempofiar tareas mas importantes?

No. Necesits dh nnt‘ J‘ caredi e dmcled

ArST o Jrra. cloned S ¢ rh-
rrcore | Bioe oca. a- rn‘ucmu. (rfcn 2c
'um/fnando inrn/ el lan .

e iod & rwo n TR 197:« arie /n«.o resentes x4
dc Wi Sl s ooz g e et P siin i sasi, davtz
ol exasle A ¢ ruvulnn N,ﬁhﬁnk e By

o

?mrae e, ob/ya

2. {Hay algunos campos de su actividad presente donde le ayudar (a tener un poca
mis de exporiencia o un perfecclonamiento?

No. sremine . rom/ln’-monk mo/n SRS-A 3

3. {Que tipo de cambios podria sugerir usted dentro de su campo de actividad Ine
mediato, para volverse adn mis eficaz? (Por ejemplo: ina mejor informacion
por parte de la DG; mejores normas de comunicacion; cambilo de algunos pro-
cedimientos de produccion] colaboracion directt con otros grupos, et )

B.  (Como consdera usted su campo de actividad actual? (Qué sugerencias haria
usted respecto a su futura carrera?

vl ]m craebiur, fode marhea ‘2

rk\ﬁ 7 dase Pirvd amnt cm e
*'m.r:.. e R e Sty 3hoftr b o oo gon e st

wlrrrenle sttt cte G m'-no
rewlide whorn. SR ,J’. ﬂ?ol‘”‘ p&fﬂl‘c J"" ow.Teee
/”m.momd.d,n arBonde o la vel rr vudolo
4. En cada mision hay unos campos para los que tenemos mis habilidad que para /U /
otros, Comsiderando crlticamente w actividad presente, lqué e gusta principal

mente? ¢Y queé lo gusta menos?
248
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sobs meses y durante esta reorganizacion también ha sido nombrada nueve Director
peneral del departamento, of Se. Hugo Rosa.

Sorprendentemente a usted no lo ha afectado esta ampls restructuracion. Na-
die lo habfa hecho preguntas; parecia que nadie hab(a persado darle otro puesto de
Wrabajo en la empresa. Esta circunstancia le ha animado, puesto que s alguien hu-
Blera pensado que su rendimiento no era bueno, usted hubler sido informado, Los
colegas le han dicho que estos asesores de empresa no tienen inhibiciones en este
antido.

Dado que parece que usted tiene “buena prensa™’ ante 4 Dlr_wddn comaercial,
Weses aprovechar la oportunidad para intentar dar un paso hacia su promocion.
Tras una entrevista personal, usted ha solicitado al Sr. Row otra entrevista para
Bablar de sus perspectivas de carrera, El Sr. Ross concertd |a entrevista para hoy y
W pidié que aportara, cumplimentado, un formulario sobre promocidn. Ustod ha
gontestado a las preguntas con toda veracidad (véase el anexo),

Por supuesto que usted estd preocupado con esta entrevista. (Qué le podrian
schar en cara como factores negativos? Usted no lo sabe... Y al considerar mds de
Corca & sus colegas, que habian sido promocionados durante 1x reorganizacion, usted
Lene que constatar, sin inmodestls, que es Lan eficaz como ellos,

5i de momenta no existe posibilidad de promocion, debido & L falts de pusstos
Ubres, usted espera al menos que le trasladen o otro sector de ls empress v le encor
Juen funciones totulmente nuews. Lo comsideraria como un desafio a su capacidad
slicacia y los demostraria “a los de arriba™ sos aptitudes y habillidades . Hace sels
que usted hace siempre o mismo y poco 4 poco va estando aburtido. En prin
. usted W o esto entreviste parg oir algo concreto sobee si promocidn en un fu-
wo provimo. Al fin y @ cabo, usted no desea solamente K Promocitn on su 5o
s, sino tambidn en su sttaacion financlera,

Usted todavin tiene tres minutos hasta el momenio fijado para b wntrevista y e
one en caming hacia ¢f despacho de su jefe.

Juego de “roles” nim. 13: “Deseos de promocion'
PFAPEL DEL DIRECTOR GENERAL DEL DEPARTAMENTO, HUGO ROSA:

Su empresa hace sels meses que ha sido totalmente reorganizada por una sock
dad de consulting, Varios dicectores de departamento han tenido que abandonat
puesto y han sido trasladados 4 otros sectores. Usted tambidn ha acendido a d
tor general del departamento en ese momentio,

Uno de sus jefes de departamento, Migue! Lase, sorprendentemente, ha sob
vido & esia restructuracion, sin cambiar. Usted le conoce hace mucho tiempo pot
que ocupa of mismo puesto desde que usted ingresd en la ompresa hace seis
Su rendimiento ey indudablemente satisfactorio. Sin embargo no thene cunlid
para director general, precisamente ahora, después de 1o reorganizacion y de und
clara descripdon de puestos de trabajo, Sus puntos débiles se sitian en dos campos

1. noesun lider;

2. no se sabe expresar clara y comprensiblemente —bien sea por escrito, bien
verbalmente -,

Hace algunos dias, usted ha tenido casuaimente una entrevista personal cof
Lasa, despuds de una revishon de asuntos de la empresa, Durante ess entrovista, 4
puso de manifiesto que estaba seguro completamente de su nombramiento para di
roctor general de departamento, dentro de poco tiempo. Le pidié que hablarss
ablertamente de pernpectivas respecto a su carrera, Usted ha concertado una en
vista para hoy y le pidid & L vez que rellenacs un formulario y o llevira a la eni
vista. Este tipo de formulario habfa sido elaborado pot los mencionados asesores
empresas para esta clase de “entrevistas de promocion®

Usted espera que este formulario le va a aclarar con Tacilidad qué idea tiene L
s de v futuro, Usted sabe perfestamente que no le puede dor esperanzas respecty
urw promocidn. Por ofre parte le gustaria, sin ermbargo, motivarle para que siga @
empefiando satisfoctorigmente sus funclones de jefe de departomento .

Usted quiere empezar La entrevista con el formulario cumplimentado, p
parece la mejor manora para llegar 4 la esencia del probloma,

o de “‘roles” nim, 14: “Un individuo-problema en &l seminario™

INTRODUCCION AL CASO (para los observadores):

En la empresa PHARMA so suele impartie una formacion de bine de 10 soma
a los nuevos empleados contratados, Durante cinco semanas se enseflan conocl-
hentos bisicos de medicing; acto seguido hay mm&am&mw&:
productos, durante las cuales el nuevo empleado tieno gque apronder e “carrete
jos productos mas importantes (incluida la argumentacion clentifica), A contl-
don hay tna semana de “teleentrenamientn’ con un profesor de fuera, durante
M ousl se aprende a diadlogar con el médico, ante una cdmara. La Gltima semana se
d * una revision de 1a materia, 2 un test final y 2 una “fiesta de clauura™,

Juego de “rbles” nim, 13: “Deseos de promocion’

PAPEL DEL JEFE DE DEPARTAMENTO, MIGUEL LASA:

Usted s jefe de departamento desde hace sels afios y siempre ha solucionad
sus problemas y desempedado sus funclones de modo satisfactorlo. El aflo pas
hubo un gran nerviosismo en |2 empresa porgue su ofganizacion habis sido comph
tamente remodelada por una sociedad de comulting empresarial. Esto ha sido
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Actusimente hay 12 nuevos empleados en esto cunsillo, cinco seforas y ! ‘h;?:: :umbh o8 :n/m:.l;d‘ma unh“mhmnmx:.:&f;“mw- Dm':\t:‘h::.

caballeros. En:mm en |a novena semana del cursiflo, por tanto en la fase del *1el g falacia LUCOS vergonzosos tualmente stlo s utilizaba
entrenamiento”. Es costumbre que dos de los diez jefes regionales del servicio exie B wun‘:‘ mmgm’d pricologo ?:.:mm(, q: sm;u Mnl:?c

rlor participen activamente en esta formacion bdsica, durante dos semanas. Se hs
cargo de algunos temas de ensefanza para aliviie al director médico<lent ifico , (;::;Hum “neurosts aguda” v que necesitaba asdstencia pslgquidtrica dste se
18 0.

realiza el aprendizaje de medicing bisica. A partir de la sexta semana, cuando

trata de los conocimientos acerca del producto, los jefes regionales presentes pra Tovar, que observa mids de cerca a los colaboradores de su grupo y sabe que
tican entrevistas médicas con los novatos, | este Pupo hay algunos Individuos muy sensibles, empleza a tener miedo. (De
¥ e sirven |4 inteligencia y las cualidades técnicas do Bordeta cuando éste so
G’:)"o:n(!;zla“o“ “m'f‘::c:?m v m'.?‘"""w"' Tover (28 af pOrta COmMo un lob':n:ﬂw:owm y sdlo aporta malestar al grupo? {Como va a

L, aun jo l‘lmudu de seminario”. El sefior Tovar obserwa sobre los didlogos con los médicos, con toda esta arrogancia?

ven Jorge Bordeta (22 afos) que formard parte de s grupo,

Tovar pide conselo a su colega Granda, que tampoco quiere meter a Bordeta

Bordeta es la estrella del cursillo y hasta ahora ha aprobado todos los oxd " s grupo, Finalmente, llama al jole del servicio exterior, Este la da plenos pode-
parciales (ocho) con la mejor calificacidn, Asimismo es retdricamente muy hibll I para actuar y opina que Tovar deberfa intentar, durante una entrovista, aclrar
Por lo demis se observa que posee un extraordinario afin de dominacion v so W li contratacion de Bordeta implica riesgos. Si se Tlega a esta conclusidn, serfa
constituldo, desde |a primera semana como ol "1ider no oficial™ del grupo del sem " que Tovar despidiers a Bordeta, antes de que haya terminado el periodo
nario. No obstante, a Tovar le preocupa su futuro colaborador, Este hombre le ¢ paperimental,
rece demasiado intefigente o, mis concretamente, Intelectualiza demasisdo las €8 '
w5, Es decit, Bordeta se enfronta 4 todos los problemas con un petfecto razo
miento, Descubre inmediatamente los puntos débiles de los demds y los ataca sis MOR FAVOR, CONTESTE (PARA SI MISMO) LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:
vacilar, con un clerto placer sidico. Por este motivo, no tiene un solo amigo en §
sorninario —todos le temen—. 1, {Segun su opinién, cudl es la estructura pulcoldgica de Bordeta?

A (Segin su opinidn, cudles son los argumentos en favor 0 en contra de la admi:

Bordeta ampoco ha vacilado, durante las ditimas semanas, en atacar a fos BIo 4i6n de Bordeta en of grupo de Tovar?
fesores y ponerles en ridiculo ante of grupo, slempre que tenia oportunidad. Ash {Queé tdctica deber (a seguic Tovar en s didlogo con Bordeta?
tanto el director médicoclentifico como un manager de productos tuvleron
soportar eriticas malévolas por parte de Bordeta. Criticas que en principio e ‘
hustificadas, porgue ninguno de 1oy dos seflores tiene talento pedagogico y se oqul
vocan a menudo en la ensefianza —pese & que sean verdaderos expertos—. ‘

L0 que tampoco fe gusta a Tovar e of hecho de que Bordeta, que es muy gus
PO, haya iniclado una relacidn amoross con una colega tinerfefia, tambidn muy
guapa. Al tener informacion sobre ¢ hecho, los jefes regionates no hicieron caso
siguiendo Grdenes recibidas. A este respecto Ja empress es muy “liberal”, s decle,
:n:m::n ol rendimiento de los implicados no baje durante el sominario, no
nerviene,

!
Juego de “‘rbles” nam. 14: “Un individuo-problema en el seminario™

PAPEL DEL JEFE REGIONAL, MIGUEL TOVAR:

El pasado fin de semana usted ha llegado 4l hotel donde se realiza el seminario
y mtd de “servicio” con su colega Granda, hasta el final del cunsilio de Inlclacion,

Durante esta semana hay un formador extracedinario que realiza el lamado
mtrenamiento™, Usted y Granda se hacen cargo, por tumo, del papel de meé-
5. Durante ¢f andlisls ante el monitor, e formador, un pdedlogo, critica el com.
portamiento de los actores respecto a distintos criterios de peicologia de venta y
Monicas de negociacion, mientras usted y Granda se hacen cargo de la critica técni-
(Indicaciones y conocimientos de los productos).

Entre las cinco sefioras y 1os siete caballeros del grupo hay uno que w hace no-
W mpecialmente, un tal Bordeta. Por una parte s indudable que e ¢ mis inteli-
gente, Ha aprobado 1odos los exdmenes parciales con La mejor calificacion. Por otra

253

Sin embargo, esta relaclon produjo resentimiontos en el grupo. Tovar :
Bordeta hab (a contestado a los reproches de otros con 1a observacidn c‘nlam
tra mogil de burgueses no me interesa. La desprecio profundamente™, Ademds, K
bia comentado ferozmente ante los demds que todas las poches estudiaban on sus
dormitorion: Yo soy tan inteligente que puedo hacer o amar, mientras los imbk
ciles mitudian™. Y por fin, la companera de Bordeta confié & una compaiera: ' Jo
me comsidera como un animal y juega sin piedad con mis sentimientos*,
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parte e el lider no oficial del grupo del seminario y domina perfectamente 2 1
Vovejas™. Slempro que hay algo que decidir en of grupo, por ejemplo un cambia !
horano a causa de una escapada a [a piscina, el grupo mira primero 4 Bordeta Y e
ra su opinidn,

Estd previsto que Bordeta se integre en su grupo. Y a pesar de que usted
ha tenido la oportunidad de observarle cuatro dias, ya tiene ciertas dudas resg
4 sus aptitudes.

Por una parte tiene un espiritu de contradiccidn que le lleva slempre a discul
con ol profesor, El psicologo que realiza of tele-entrenamiento, ha diagnostica
und “neurosts aguda®, con ocasion de la eritica global que Bordeta ha expres
sobre la pricologia. Usted apina que el picdlogo ha acertado: “Bordeta tiene :
ser el peimero en todas las ocasiones”. Tleno que demostrar sy superionidad

mismo y a los demis, Lo que le ha sorprendido es que Bordeta haya scepti
slenclosamente este diagndstico, sin hacer wis comentarios acostumbrados.

Despuds, estd la historla de wn relaciones amorosas con la joven y atractiva
lega tinerfefia. No sblo porgue esta relaciin ha despertado s envidia de los ¢ 1
sino Lambidn porque Bordeta habla reacclonado, contra los roproches do sus ¢
§as, con la observacion cinica: “Vuestra moral de burgueses no me Interesa. La
precio profundamente™. Y, reflinendose a su superiodidad inteloctual habia afadie
"Soy tan inteligente que puedo hacer el amor mientras los imbéciles estudian®™.

Dicho de otra manera: Bordeta no tene ningun amigo en el grupo. 5o lg res
ta de mals gana. Parece que nadie le tiene afecto de ninguna especie. Esto se pos
de manifiesto -ademis de su Incapacidad de comunicachon- 4 través de su fi
extremadamente indiscrota de subrayar los puntos débiles de sus colegas de semis
tlo, cuando se invita al grupo 4 manifestar s opinidn. Por ko demis, 4 su cole
Granda le han wammitido una observaclon muy sintamitica que la chica t
habia hecho a una colega: *Jorge me trata como un animal y luega sin e
con mis sentimientos”,

caucidn y, sobre todo, “esperur lan reacciones™ de Bordeto. Tal vez consiga descir
Briv sus verdaderas motivos, mediante preguntas hibiles, Sobre todo, usted doberla
Intentar aclarar las dos cuestiones sigulentay, antes de tomar una decision:

1. (Por qué quiere Bordeta en reafidad hacerse visitador médico?

2. (Estard proparado para integrarse en of grupo y obedecer sus drdenes? o ides-
empedard eternamonte of papel de “francotirador™?

Juego de “roles’” nam. 14: “Un individuo-problema en el seminario™

PAPEL DE JORGE BORDETA:

Usted forma parte, hace nueve semanas, de un grupo de seminario constituldo

12 colaboradores que quieren trabajar como visitadores médicos, en la empresi
R'mm. Masta el momento, usted ha aprobado 1odos los exdmenes parciales con L
mejor clasificacion y es la estrella del grupo, tanto desde el punto de vista de intell-
gencia como de conocimientos clentTicos,

Por lo demids, usted no tieno una opinidn muy buena del grupo. Los “sefiores
sulegas' son casl todos “existenclas fracasadas™ procedentes de_hs mus distintas
profesiones; ninguno le llega 4 la suela de los zapatos, Entre lis seforas hay algunas
muy guapas. Usted ha elegido una de ellas, una tinorfedia guapisima, como compa-
flers intima. Por supuesto que eso ha creado mal ambiente en el grupo —pero no le
Importa lo mds minimo—_ Finalmente, usted es of |ider indiscutible del grupo y na
tfie sc atroverd a discutic su comportamiento.

Usted ya ha discutido con algunos profesores. (Por qué no eligen, para estos
cursillos, personay que tengan al menos un minimo de talento pedagogico’ Con una
prsefanza tan nidicula, uno se duerme & los cinco minutos.,,

Sin embargo, usted no ha conseguido nada frente a un pricologo, que dirige al
lamado teleentronamionto, Al poner en duda of valor de la psicologia y afirmar
fue s810 sirve para manipular 4 los demis, ef palcdlogo ha contestado: “Usted preci-
samente, con su neurosis tan acentuada, no deber(a menosprociar la psicologia... Tal
wz no fuers mala idea, si ustod consultara a un priquiatra™,

IComo si fuera necesario que usted Tuera & consultar a un psiquiatral Al fin y
#l cabo, usted viene de una familia de juristas muy conocide. Hay que admitirio: Us-
tod no ha sido demasiado brillante en los exdmenes de bachillerato, porque se inte-
s preponderantemente por Lis chicas, en lugar de estudiar, Dogxm usted quedd
excluido por el "numerus cliusus™. Sin ombargo, no tiene complejos de inferioridad
por exo. Ha hecho la “mili™ como oficial en 1a reserva y tamblén saldrd adelante en
# futuro, Fimalmente, la industria farmacéutica ofrece perspectivas muy buenas pa-
4 una carrern. Usted tiene | certezs que acabard en la direccidon ~donde ciertamen-

1o esid su puesto-—,

Por 1o tanto, despuds de todo 1o que usted ha observado respecto al & o
miento de Bordeta y de 10do 1o gue le han dicho, creo que comtituye un .
{Qué hard usted con un colaborador gue, ain siendo intoligente y técnic
capacitado, chocs con todos & causs de su cardcler difich? Le estropeard ol grup
y Quizds molestard 4 los médicos con su arrogancia, Por ello usted ha Nlamado 2 e
del servicio exterior y le ha expresado sus dudas. Este hu opinado que usted deb
ria de Intentar aclarar, en una entrevista personal, s Bordeta puede ser admit
no. S usted llega 4 la conclusion que |4 respuesta e "no'’’, se despedicd a Bord
Proxuma semana, antes de gue termine el plazo de formacion durante el cual i
posibilidad de despedir 4 los candidatos,

A usted no le gusta jugar con of desting y por sllo tiene un miedo coma
ante esta respomabilidad. Por e/lo he decidido conductr ki entrevista con tog
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El Gnico asunto gue le irrita actualmente es e comportamiento de s futuro e
fe, ef sefior Tovar, Tiene 26 afos y se dice que eva un estudiante de medicina que
termind sus estudios. En lo que respecta & ventas, se dice que o3 uno de los mejon
de la empresa, Desde que ha aparecido en el seminario, su comportamiento ha
muy reservado, Usted tiene 1a semacion de que no tiene confianza en usted. Ahord
lo ha invitado & una entrevista personal. Usted no tiene la mds minima dea de 1o
que pretende.

Efectivamente, Beltrin observa algunas irregularidades que, con todo, estdn
dentro de los limites normales. Se alegra mucho, puesto que Ferreita es un buen
colaborador, Beltrdn ha tranquilizado su conclencla y considens que ef asunto ha
terminado, Pero, en realidad, no fue asi: la vigilancia del serviclo constituyG el prin-
cipio del “caso Ferreira®,

Durante la concentracion reglonal siguiente, se reune a todos los miembros del
grupo que llegan al hotel La noche anterior, menos Beltrdn que s queda entrotenido
en la Central, Llama & hotel y les deja un aviso: que emplecan W0dos a cenar sin es
perarie. EI lNegaria al hotel hacia las diez de la noche,

Ferreira aprovecha la oportunidad para crear mal ambiente contra Belirdn, In-
forma al grupo de que habia estado vigitado por Beltrdn. Se revels contra tal “esplo-
maje”, que lesionalsa su dignidad humana; ademds, |a base de la coluboracin es i
conflanza y si el St. Beltrdn no confis en el Ferrgira deberia pondetar qué conse-
cuencias iba 2 sacar del “comportamiento insoportable™ de Beltrin,

Al llegar Beltrdn al hotel, le ponen al corriente dos miembros del grupo por
separado, de lo que habfa ocurrido durante su ausencia. Beltrdn decide aclarar inme-
dlatamonte este asunto ¢ invits & Ferreira (que va se ha tomado slgunas copas) 4
Mna entrevista en su habitacion.

Sin gmbargo, usted nNo estd Muy wanquilo respecto i esta entrevista. Ha oido
decir que el psicdlogo pesa mucho a la hora de la contratacidn de colaboradores. M
dicho muchas tonterias respecto al “entorno™ al que o Individuo habr i que a
tane. 5i este psicologo y Tovar opinan que usted no se ajusta 4l entorno del :
de Tovar, o3 posible que le despidan antes de que termine el seminario. Por wio o8
ted pondnd mixho culdado en esta entrevista. Aplicand toda su inteligencia pare 0
permitir que Tovar le domine, Por supuesto que usted deses permanccer en la em
presa. De otro modo, todo este cursillo hubiera sido InGtil v usted deber i
v solicitud para otra empresa.

Juego de “roles” nim. 16: "Vigilancia del servicio"

INTRODUCCION AL CASO (para todos los participantes):

El Sr. Boltrin (28 afos), jefe regional de la empress Pharma, tene un
miembro en su equipo, desde hace tres meses: el St. Ferreira (26 afos), Este indiy
duo, que ha crusado estudios de odontologia sin haberlos terminado, ya habia tra
bajado durante dos afos en una de las mis grandes empresss catalanas de produd
farmacéuticos, como visitador médico. Como excusas pars cambiar de empresa habis
Indicado ¢ cambio de su domicilio de Barcelona & Madrid, Ferreira se habia casad
hacla poco, yéndose 4 vivie a un chalet adosado, regalo de los padres de la mu T,

Farrelra es un individuo de Inteligencia media-alta, con modales encantade ,
Y ademds es muy atractivo, Sus resultados han sido excelentos durante ol seminas
do formacion de tres meses. Pero Beltrdn tiene una sensacion extraia de que ™
algo raro en Ferreira

El individuo le parece demasiado Iminuante, Por ello Beltrdn decide un but
dia poner en priciica sus funciones de vigilancia del servicio. Controla durante do
dias ol horario de entrada y salida de Ferreira. A continuacion, efectGa algunas v
tas de seguimiento y habla con las recepclonistas de los médicos para saber cu dh
les ha visitado, cudnto tiempo ha durado ls entrevista v cudl hab (s sido Le actite
de Ferroira frente a los médicos. Finalmente, Beltrdn observa, aprovechundo
visita que hacen Juntos, el estado del coche de Ferrelra asi como las condici
que tiene su muestrario,
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Juego de “rbles” nim. 15: “Vigilancia del servicio”

PAPEL DEL JEFE REGIONAL, SR, BELTRAN:

Usted ha quedado muy sorprendido al llegar al hotel y ser informado, por dos
‘e sus colaboradores, que Ferreita habia criticado ante todo el grupo, en forma
muy dura su vigilancia del servicio, Ademis, suy colaboradores le aseguraron que
habifa logrado una posicidn de rechazo total por parte del grupo. Con_ su
ymportamiento se ha colocado en una posicion de "mnrglmdo".hisu ﬂ;uun:n
e upa sobre todo porque s |a segunda concentracion en la que Ferreira
! p“i:: Resulta dudoso si podrd compersar en e futuro la mala impresidn gue ha
waddo en ol grupo.

Para usted, of “problema Ferreira™ tione el siguiente mpecto: Por una parte se
4 Induhble'muuc de un colaborador muy capacitado, Las ob-uy&m recion:

(vigilancia) no han puesto de manifiesto ninguna irregularidad importante, Fe-
ira sin duda, tiene cualidades de un individuo de primerna categor fa.

Por otra parte, Ferrvira parece que na ha comprendido todavia, pese & s intes
i, que tiene que adaptarse al entorno en el que trabaja. Si sigue criticando sun
medicas y sigue expresdndose ante of grupo negativamente sobre su comportamien-

e plantes |a cuestion de saber o e acomejable que Ferrein se quede en el equipo.
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Usted ha decidido proceder con coutela durante ia entrevisia y ofrecer fodas
aparturidades ¢ Ferreten, De todos modos, quiere que la declsion que se tome In
la entrevista dependa solumente de li reaccion de Ferreira

Juego de “rdles” nim. 156: “Vigilancia del servicio”
PAPEL DEL VISITADOR MEDICO, SR. FERREIRA:

Usted trabaja en la empresa Pharma desde hace seis meses, Ha permanccido
I central durante tres meses para 1a formacion bdsica. En todos los tests, tanta )
de conocimientos médicos bisicos como los de conocimientos del producto, uste
ha sido el major.

Hace tres meses que rabaja en ¢l equipo de Beltrdn, Usted sabe, en bhase
estadistica de ventas, que s trata del mejor equipo de todo el servicio exterior, P
es0 ha puesto sus mejores esfuerzos para consegulr buenas cifras de ventas. Desge
cladamente sus esfuerzos todavia no se han visto recompensados por un cambl
del indice de ventas, Por tanto, sigue estando "en prueba™ hasta que se ob
dentro de algunos meses, sl su indice sube o no,

Hace poco tiempo, usted ha estado controlado por el 51, Beltrdn, Una vecisd|
ha dicho que durante dos dias un sehor ha vigilado su casa. Por la descripeitn, +k
se podia tratar del Sr, Beltrdn, Cuando su mujer fue al médico, & causa de unas
nas, édte le dijo que el Se. Beltrdn habia pedido informes sobre su esposo, Y findl
mente, Beltrin habia impeccionado su coche y contado las muestras. Ustod encu
tra este “esplonaje™ Imostenible y humillante. Eso lo ha explicado a sus colegas dil
rante |4 cena. Sin embargo, sus criticas contra Beltrdn han ddo acogidas con :
dadt. Nadie le ha dado la rardn. Parece que usted se ha colocado en una situacion
“marginado™ con sus comentarios, Actualmente, usted no se siente muy a g
quedard mds aliviado cuando haya terminado esta concentracion reglomal —la
da en 14 que usted participa -

Ahora Beltrdn le ha cltado para una entrevista en su habitacion, Eso en ol f
do es injusto, puesto que usted ya se ha tomado slgunas copas. Sin embargo, o8
este presumido usted no tendrd dificultades, De todos modos, {por qué e tan &
gante? No o mds que un estudiante do medicina que no ha terminado sus {
4l lgual que usted, Y habeia que comprobar o w 1.Q, e superior al suyo... En ef
1o, stis ventas han sido siempre muy buenas, tanto individudlmente como lis de
do el grupo, Pero 4 w ha comportado con s colegas tal y como lo ha hecho o
usted, estos buenos resultados 0l se han logrado a base de presidn, EI S Beltn
estd siempre controlindo v provocs o miedo en sus colegas; la verdad e que
dia los puestos de trabajo no estdn tan segUros oMo on otros tiempos, De od
modos: ¢/ Se. Beltran no podrd seguir comportdndase en esta forma con wsted,
mo le explicard durante lo entrevista concertado.

I.
2
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Juego de “rdles” nam. 16: “Candidatura’
INTRODUCCION AL CASO (para todos los observadores);

Los superiores de todos 1os niveles se encuentran lrecuentemente en la situa

Cion de tenetr que valorar a candidatos. A un ssesor do empress le parece aterradord
Ia forma “despreocupada™ en que se actia en lo concerniente a la seleccion, No so-
lamente ocurre que "¢l conocimiento humano” resulta extremamente limitado, vino
Que casl ningln "selecclonador de candidatos”, desde el jefe de departamento hasta
ol jefe de personal, domina la técnica de lus entrevistas.

Para una entrovista con un candidato hay dos condiciones indispensables:

Un “perfil de exigencias™ dotallado: (qué cualidades, aptitudes y experiencia
tendrd que poseer el candidato para poder ocupar o puesto de trabajo vacante?
Un estudio minucioso y critico de los documentos y elementos del candidato,
sobre todo del curriculum vitae

La téenica muls importante en la entrevista proplamente dicha os of “seguimien:

10", No hay que quedarse mumce satisfecho con una informacidn, Hay que seguir
incidiendo sobre los puntos que parecen importantos o sospechosos. Hay que verlfi:
a8 ol candidato puedo oxplicar con toda condibitided por qué ha interrumpido
M estudion, cambiado de empresa o de rama, 100 4l extranjero, etc.

En pite caso, ol currioulum del candidato contiene algunos puntos que deberdn

;umnd« 2 un jefe (de personal) experimentado y por ello suspicaz. {Detectari of

, que desempedia of papel de entrevistador, Ios “puntos débilen"'? (Comegui-

i ackarar estos puntos? Este es el problema del que trata este Juego de “roles"

0 OBSERVADORES, LES PIDO QUE SE FIJEN SOBRE TODO EN LOS

PUNTOS SIGUIENTES:

{Como ha empezado of entrevistador la entrovista? (Ha intentado croar un am.
blente agradable?

{Ha permitido que sea, sobre 10do, el candidato quien hable? O éha hablado
mds que o candidato?

{Han tenido ustedes la impresion de que el entrevistador ha sospechado o des
cublerto “puntos débiles” en of candidato?

En caso afirmativo, iha insistido el entrevistagor con sus preguntas en forma
insistente, hasta que haya descubierto estos puntos débiles?

S0 cual sea vuestra decision en este juego: (habrian contratado ustedes perso-
malmente al candidato en base a csta entrevista? Justificacion de vuestra decision,
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ANLINCIO

Empresa conocida de productos tarmacouticos busca para ejercer su actividad
en todo el territorio naclomal un Divector del Departamento £ xterior,

El candidato, de edad no superior a 40 ahos, que demuestre inguiotud y exg
thencla necesarios para este dificll puesto, deberd dasempefiar Las funciones

1. Direccidn de un amplio servicio exterior, dirgido por 13 directores regio '

2. Responsabilidad para lagrar un permanente perfecclonamiento clentifico y tées
nico de todos los colaboradores, incluidos los directivos.

3. Contol do rosultados de todos los colaboradores en base a4 1 estad istica

ventas,

Reallzackn enédrgica de 12 concepelon de marketing elaborada en colabor

con la direccion comercial.

El candidato deberd tener una experiencia de al menos 10 afos de colaboraché
en el servicio oxtetior de smpresss de productos farmacéuticos, de los cuales, al
nos cinco haya sido jefe regional, Por lo demis, pedimos a nuestro nuevo directo
del servicio exterior plena dedicacion, flexibilldad, movilidad y capacidad de oo
nicacidn, considerando gue estas cualidades hacen podble La colaboracion con
equipo bien integrado.

El director del servicio exterlor serd directamente responsable ante 14 direccid
comercial. Existe la posibilidad de promocion a director genoral, si el candidato des
muestra las cualidades correspondiontes. El sueldo estd acorde con estas diffc
funciones y es suiperior al promedio,

Se ruega envien en primer lugar un curriculum vitae con fotografia roc
Contestaremons 4 todas Las cartas recibidas,

4.

CURRICULUM VITAE

Nombre y apellidos: Jorge Juan Pefaranda Dies,

Fecha de nacimiento: 10 de mayo de 1937, en Madrid.

Daton sobre los padres: Carfos Pefaranda, quimico diplomado y Maria Diez. El
dre ha mserto en 1963; la madre vive en Madrid,

CURRICULUM ESCOLAR:

1943-1947 Ensefianza general bisica en la Escuela del Retiro,
19481956 Bachillerato Superior en el Instituto "Ramiro de Maeztu".
1957-1960 Sels cuatrimestres de medicina en la Universidad Complutense.

CURRICULUM PROFESIONAL:

1960-1962 Auxillar de Promociin del Desarrollo en Guinea,
19631965 Perito en la empress Hispanoafricana de Importacidn
19661967 Dos afos como visitador médico en la empresa LABEL .
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19681970 Tres aflos como visitador médico en la empress FARMAL.
Camblo de domicilio a Barcelona.
197 1-hasta hoy: Cinco aios como jefe regional on lx empresa ROSELL.

MOTIVO DEL CAMBIO DE EMPRESA DESEADO:
Fusion Rosell-Puyol; insegunidad respecto al parvenir, ninguna penpectiva de pro-
mocion

.

SUELDO ACTUAL: 150,000 Pias., sueldo bruto,

SITUACION PRIVADA:

Casado desde 1972 con Elena Solana; trabaja como recepcionista de un médico en
Barcelona, Sin hijos. Situacion financiera equilibrada (no hay deudas).
Posee un SEAT-132.

INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES:
Por favor intenten ustedes aclarar anos puntos como les sea posible de los

sgulentes:

iPor qué ha intercumpido P, sus estudios de medicinal ¢Sigue lamentdndolo!
{Habrd P, participado en activdades izquierdistas en fa Universidad Complu-
lene?

{Ha pertenecido al jurado de empresa en las entidades en las que ha trabajado?
i{Como ha tenido la idea de trabajar como Auxiliar de Promocian de Desarrollo?
Qué tipo de actividad ha efercido en la Hispanoafricana de Importacion? {Por
qud ha abandonado lh empresa al cabo de dos afos?

iPor qué ha salido de [a LABEL? Se rata de una gran empresa donde segura-
mente hay posibilidades de promocion...
La empresa FARMAL ha pagado ol traslado de P, 2 Barcelona, Por tanto debe
de haber tenido posibilidades de promocion. (Por gue ha dejado L empresa al
cabo de tres ahos?
1Qué tipo de actividad ha ejercido como jefe reghonal en [ ROSELL? (De
cuidntos colahoradores era responsable’ IQué Tugar ocupaba en li |ista de pro-
mociones!
{Tiene P, una nocion clara de sus funclonem como Director del Departamento
- Exterior?

), 4Qué piensa su esposa del hecho de que este siempre viajando!
St P, consigue of puesto; tendrd que trisladarse a Sevilla. (Estd preparado para
sllo? 1Y su esposa?
{De qué ha Tallecido su padre? (Como eran sus relaciones con su padre? §Co-
mao san sus relaciones con su madre que vive sola en Madnd?
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INSTRUCCIONES PARA EL CANDIDATO:

Ustod tiene algunos "puntos negros™ en su pasado quo Intenta disfrazar en
medida de o posible.

1. Durante los afios 19581960 usted hu tomado parte en manifestaciones pol il
cas en Madrid. Al buscarle [a policia, usted ha salido cotriendo de Madrid y
ha trasladado a Guinea, como Auxiliar de Promocion de Desarrollo,

2. La Hispanoafricana de Importacion era una emprosa camuflada gue suministe
ba armas a las organizaciones de la liberacion de Guinea.

3. En el caso dé la LABEL usted ha abanadonado s empresa a causa de dife
cias personales con su jefe regional, Se trataba de un catolico conservador, o
sin embargo se acostaba con cualguiera, Al reprocharle usted esta discrepa
entre su “postura oficlal" y s comportamiento real, surgld L ruptura. Su
le controlaba y criticaba permanentemente hasta gue usted saco las conclusi
nes correspondientes y salio de la empresa,

4. En la empresa FARMAL usted presentd su candidatura como jurado de emp
w, pamsadoy dos afios. No obluvo votos suficiontes y, 4 (a vez, sus superiones e
pezaron a no conflar en usted. Por ello abandond 1a empress pasado un afo ms

5. Al enuar en la empresa ROSELL, como jofe regional, decidio, a los 33 aie
empozar 4 ser “razonable”. Habian pasado los tiempos de oy “pecados de
ventud" y del compromiso con L lzquierda. Usted trabajé mucho y consigul
excelentes resuliados. Esta fusion le ha estropeado sus proyectos, puesto gue
servicio exterlor fusionado tiene que quedar reducido. Incluso algunos jefes re
glonales tienan su puesto en peligro. De 1odos modos, isted e dente con b
tante experiencid como para poder desempeilar lis Tunciones de director de
servicio exterior,

Como tanto, o seflor Danlel como el sefior Lux son comiderados coma muy
eficaces, la direccion comercial ha decidido mantener ambos directores, atribuyen
do 2 uno la direccidn del serviclo exterior y al otro la formacion.

El ditcctor general responsabile opina que este caso no habia que deciditlo des-
de una mesa, Por ello ha optado por lamar a los dos directons, gue fodevia no se
Conocen, para una entrevista comin durante la cual se dechdid quién desempedard
Anis U otrias funciones en ol futuro

Daniel ha llamado 2 Lux y le ha sugerido un encuentro en un lugar neutral,
concretamente en of Hotel “Don Quijote™.

EL PROBLEMA DE ESTE JUEGO DE "ROLES":

Un antiguo empleado de e Pharma-A, que odla a Daniel, ha prevenido & Lux
Yeonfidenclalmente™ que Daniel era una persona “hipderita™ con la cusl habis que
toner mucho culdado. Su amabilidad s0lo era una miscara; en realidad se trataby
de un “oscalador de puestos muy listo” gue pasaba por encima de “los caddvores”,

Por tanto Lux va 4 14 entrevista con este prejuicio,

POR FAVOR, PRESTEN ATENCION A LOS PUNTOS SIGUIENTES DURANTE
LA ENTREVISTA:

1. {Como ha Iniciado Daniel la entrevista?
g. Qud tictica ha adoptado Lux para ol didlogo?

. ¢Ma comprendido Daniel que Lux tenia una “idea dgeformada’’ de éi7
{Ha logrado Danlel cambiar esta imagen en sentido positive?
Sea cual fuere |a forma en que estos sefiores leguen & un acuerdo respecto 4 sus
funciones futuras: than tenido ustedes la impeesion que en el fuluro los dos
van a colaborar con lealtad? O iha quedado latente una ligers descontianzal

Juego de “roles” nam. 17: “La ruleta de las posiciones™

INTRODUCCION AL CASO [para todos los observadores )

La empresa Pharma-A ha comprado la empresa Pharma-B, En ambas emy
trubaja un individuo resporsable de la direccldn del sorvicio exterior y de la fo o de “roles’’ nim. 17: "La ruleta de las posiciones”
clon y perfeccionamiento, En la Pharma-A so trata del sefor Danded, en la .
del sohor Lux. PEL DEL SR. DANIEL .

A caisa de La fusion, el ntmero de empleados del serviclo exterlor casl s ~ Masta ahora usted era director del servicio exterior y de formacidn de la empre-
duplicado y ahora hay 120 coluboradores (de ambos soxos), Se prové ol despidod Mharma-A que ha comprado 4 ks empresa Pharma-8. Usted ha sido Informado que
unos 20 empleados, los menos eficaces, L.os otros 100 empleados ya no pueden se Se. Lux, que hasta el momento ocupaba ¢l mismo puesto que sted en la Pharma-
dirigidos y sdiestrados por una sola penona. En el proximo afio la formacion adaqt L, % un director muy eficaz. Puesto que, psicoldgicamente, su posicion como em-
rird una Importancia especial, puesto que los equipos, hasta ahora separados, ¢ Pleatio de la Pharma-A ey mis ventajoss que b del S5¢, Lux, usted no le quiere plan-
rdn adaptarse a los productos gue hasta ahora eran de la compelencia. dificultades durante s entrevista concertada. Quiete tantearie un poco respecto
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4 s opiniones sobre i direccion de un sefvicio exterior o de un dopartamento o
formacion, £n prncipio v da iguel a usted que puesto ocupard en o faturo, Amb
actividades le gustan muchisimo,

Una de las aficiones de su hijo siempre ha sido fa fotografia, desde que usted le
fegalt una cimara el dia que cumplié 12 afos. El afo pasado s conseguido un pro-

mio mﬂm concurso fotogrifico realizado en todo ¢f pals por una célebre revista
ca,

Usted opina que su hijo podria y deberls Negar mds lejos que usted, Le gusta-
Fia poder prepararie of camino hacia un puesto do director general, Para que su hijo
lenga mejores posibilidades de partida que usted, cursard estudios en 1a Universidad
Téenica y entrard en la empresa como Ingeniero Superior.

Usted se quedo petrificado cuando su Hijo le ha dicho que le gustaris hacerse
Hotdgrafo de modas™. Opina que esta vocacion es totalmente absurda y quiere in-
Aentar quitarie esa tonter(s de b cabeza, mediante un didlogo “entre hombres”.

4Qué es un fotdgralo de modas en comparacion con un director general de una em-
@ midtinacional?

Juego de “roles” nim. 17: “La ruleta de las posiciones’

PAPEL DEL SR. LUX:

Hasta ahora usted ora director del seevicio extetior y de formacion en La empe
s PharmaB comprada por Lt empress Pharma-A, Afortunadamente, usted no «
sita inguietarse por la posibilidad de un despido.

Ahors tiene ame of la entrevista con el Se, Dandel, gue lo ha citado en este
tel, Estd un poco preocupado con esta entrevista, porgue:

1. El Sr. Danigl, como empleado de [a Pharma-A, que e mis importante, ocup
mejor posicidn peicolbgica. i
2. A usted le gustaria ¢l puesio de director del servicio extenar, parque of s
de este puesta es muy supetion al de director de formacion,
1. A usted le han informado que el Sr, Dandel era un “escalador de puestos ma
Histo™, que pasaba por encima de los "cadiveres”,

Por tanto, (hay que tener mucho culdado durante esta entrovista! Usted e
drd que prestar la mixima atencién 4l didlogo e intentar descubrir qué piensa Dan
en realided o gue ha dechikio hacer ciando te habla en ese tono tan amabie,
todos modoy, usted va 4 Intentar comegulr todo 10 posible durante esta entrevis

Juego de “rdles” nim. 18: “Padre o hijo"*
PFAPEL DEL HIJO!

~ Usted tiene 17 anos y frocuenta —con éxito— el colegio mis prestigion de Ls
.;ntmdcdmwmwdbthu y no tiene dudas de gue obtendrd una
m ficacion,

Sin embargo, hace unos meses, ha cambiado de opinion wobre of valor del
lllerato y de los estudios universitarios. Toda esta historia de “numers
" le disgusta. Usted no quiere estudiar como un loco durante los proximos
K aflos sHlo para conseguir of promedio exigido. Por otra parte, le fastidian estas

Bleslones burguesas dentro de un estamento podrido™ de muestra socledad, Tam.
- comidera la actividad de su padre, como directivo de una empeess multinacio-
desde su punio de vista, tan ventajosa como 6l la ve.

Usted siempre ha tenido Inquictudes técnicas y sabe utilizar » pesar de su edad
ivamente corta —una cantidad de aparatos de fotografia y de filmacion—. Por
M Parte cree ser una persona creadora, Asf, lo ha nacido la idea do asociar ambas
& uni profesidn interesante y “no burguesa'': Usted quiere hacerse fotdgrafo
pedas. Usted se imagina que seria sensacional fotografiar mujeres guapas de los
Internacionales. También ha leido hace poco tlempo que estos fotdgrafos
reflas internacionales gaman un montdn de dinero.

" ser fotdgrafo usied no necesita ef bachiller, Preferiria abandonar inmedia

Me ¢l coleglo v frecuentar la Escuela Técnica de Imagen y Sonido. Al cabo de

i seriy fotdgrafo titulado, Durante ws estudios podeia consegult algunos

D% trabajos en las agencias de publicidad. Usted ya no es ningiin principlante;

o pasado ha ganado of primer premio de un concurso de fotograf ia organizado
devista BILD en todo ¢f pals.,

Juego de "rbles” nim, 18: “Padre ¢ hijo”

PAPEL DEL PADRE:

Usted es un directivo de su empresa y, dosde of punto de vista profesionpl)
recorrido un camino hago y Jificll. En primer lugar, aprendizaje de cerrajero, A €
tinuacidn tres afos como oficial, shorrando todo ¢l tiempo, Por fin, tres Al
estudios en una Escucla Tocnica (siguiendo ahormando] v titulo de ingeniero
o industrial,

Durante su actividad en la empresa y en el transcurso de los anos, usted ._
cuentadt una serle de seminatios de perfeccionamiento, por efemplo de e
de chlculo de costos y de técnicas de direccion, Finalmente, pasados 20 afie
empresa, ha conseguido un puesto “directivo™. Tambien sabe que no poded s
sublendo y estd plenamente satisfecho con sy posicion,

Usted tiene un Ko de 17 anos que acabard el Bachillerato dentro de dos
El chico indudablemente o inteligente y muy capacitado. Jamds ha tenido difi
tades en o colegio, Es aficionado 4 los trabajos caseros v tene capacidades téeh
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Juego de * nGm. 19: “El lunes por la mafians en la tienda de
zapatos”

JUEGO DE “ROLES" Y ESTUDIO DE CASOS

Hace poco tlempo, usted ha hablado con w padre acerca de esta ldea, Co
era de esperar, su reaccion fue negativa. Sin embargo, se ha dominado y tratado &
exponer “ideas razonables™. Cierto e gue dentro de poco tiempo tendra una oo
versaclon con usted para discutr esta "tonteria™. Pero usted ya tiene previstos
nos argumentos inclsivos pars esta conversacion,

PAPEL DEL SR, BRAVO:

Usted ha heredado la tienda de su padre que entonces ora un zapatero muy hu-
milde. Gracias a su iniciativa la pequefa tienda de zapatos se ha tramformado en
A gran zapater(a moderna con cUalio escaparates cuyo aspecto exterior indica
Que ustod $610 vende zapatos muy Buenos y muy caros.

Sus empleados son todos buenos en 10 que respecta & las ventas, Al fin y al ca
bo, usted ha gastado mucho tiempo v dinero para formar a estos empleados, El re-
verso de la modalla es que todos se consideran “excelontes vendedores™ y no mues-
tran la monor buona voluntad para ejocutar las tareas complementarias que suelen
surgle en La tlenda, Razdn por la que usted a veces tiene que enfadarse,

Esta mafana, un lunes, los empleados estdn otra vez reunidos, hablando de su
fin de semana. Usted les quiere declr que hay que ordenar un poco el almacén,
cuando un matrimonio, al que usted no conoce, entra en la tienda...

Juego de * num. 19: “El lunes por la maiiana en la tienda d
zapatos”’

INTRODUCCION AL CASO (para todos los participantes del seminario):

El lunes por s mafana hay slempre un amblente especial | los empleados Ind
cambian sus impresiones sobre ¢l fin de semana, no hay clientes que, tan tomprang
vengan a perturbar la tranquilidad de fa tienda y a nadie lo apetece mucho trabaj

La tienda de zapatos del Sv. 8ravo es una de las “"mejores tiendas™ de la ciud
Tiene uns hermosa fachada de miarmol con un amplio hall de cristal, La entrad
principal sdlo La utilizan los cligntes, El jefe y los empleados entran en L tendd pod
ol patio donde, ademis, aparcan sus coches.

El 5S¢, Bravo tiene un "olfato especial" para adivinar Lo tendencias de la mods
y su planificacion es muy hibil, Solo tiene mercancia muy moderna y de precie
clevados. Debido a su magnifica publicidad, no solo en la ciudad sino en todo
contomo, no s puede quejar, porque tiene los ollentes mis ricos de i rona segu
dores de 1a moda,

Bravo tene tres colaboradores:

El vendedor Acha (27 afios), un joven muy bien vestido que atiende sobre toda
4 1oy elientes del sexo masculino. Se trata de un chico “muy guapo™ con trazas o
tanto afeminadin 4

La vendedora seforita Blance (22 afos) también sabe mucho de moda y, en §
comportamiento, Intenta copiar o Lin célebres maniquies, Su maguillaje es una obe
de arte.

La dependiente E//so (16 afos) es un poco impertinente y respondona. Imitay
Ia seforita Blanca, a quien venera, y gasta todo su dinero en vestidos atrevidos y off
cosméticos. Sus ufias, que trata con todo esmero, alcanzan la longitud de las de g
mandarin chino,

En osta masana del lunes, media hora despues de que Elisa haya sbiorto
puerta de entrada desde dentro, aparece inesperadamente un mateimonio en la
da: el cdnswl Mogno con su esposa. Y asl empieza el problema,

Juego de "rdles” nam. 19: “El lunes por ls mafiana en la tienda de
2apatos’
PAPEL DEL SR, ACHA:

Usted es un vendedin de primera categoria que ha hecho su aprendizaje en la
smpresa SALAMANDRA y entiende muchisimo de zapatos. Ademds, usted tiene
gran interés por 10do 10 que e la moda, cosa que se puede observar en sus trajes
que corresponden siempro 4 la Oltima tendencia de la moda. Usted es un refinado
A Quien repugna 1odo lo que es ordinario y sucio,

Ya ha tenido varias discusiones con ol Sr. Bravo porque opina que la tienda
nunca estd bien limpia, Eso no es extrafo, ya que |a tienda la limpian dos extranje:
s, por la noche, despuds de cerrar, y dstas asistentas no culdan mucho el trabajo,
Usted cree que las dos vendedoras, sobre todo Ellsa, que es aprendiz, deberian par
ticipar en estos trabajos de limpieza. Usted, como hombre, no va a menefar ¢f aspi-

rador i fa bayera...

Juago de “rdles” nam. 19: “El lunes por la mafiana en la tienda de
2apatos”
PAPEL DE LA SENORITA BLANCA:

Usted es una excelente vendedora v le gusta su profesion, Le gusta much isimo
atar con la gente; pero esta gente deberd tener “categoria™, es decir toner mucho
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dinero ¥ un status elevado. A usted no le gustan los “proletation” —pero
los proletarios vienen a la tienda del S¢. Bravo -

Usted tiene una bonita figura y lo gusta seguir e moda. Por ello elige sus traje
con mucho cuidado, incluso dando preferencia a ropa un tanto extravagante. |mit
4 lis maniquies y modelos mundialmente conocidas, por ejemplo, la :
Veruschka,

Su Inclinacidn 4 la bellesa tiene L2 contrapartida de su odio a tods lo que s fe
y sucia. Por ello tampoco guiere desemnpefiar lus toreas “sucias”. Ya ha dis (
con ¢l Sr, Bravo que piensa que usted podria pasar la aspiradora por la tienda ©
do no haya nada gque hacer,

Juego de “réles” nam. 19: “El lunes por la maflans en la tienda de
~ zapatos”

PAPEL DEL CONSUL MAGNO Y DE SU ESPOSA:

Usted &3 propletario de una fibrica de relojes y estd muy orgulloso de que ol 40

100 de su produccion sean “relojes digitales’ . Importa directamente dol Japdn

sistemas electrbnicos necesirios, Usted es un hombire muy viajero, un tipico
"business man' internacional, que tiene buen olfato para la novedades y va siem-
pre por delante de la competencia, Su esposs, una sefora muy moderna y extrema
‘damente clegante, le acompafia on todos sus visjes y trabajs como intérprote suyo,
¥4 que domina perfectamente «f inglés y el frances.

Usted va & realizar una entrevista muy importante con un gliente extranjero en
ol Hotel “Don Quijote”. De paso su esposa Ha visto unos zapatos de noche muy bo-
fitos en ol escaparate do la tienda del Sr. Bravo, y quiers comprarios antes de ir al
hotel. Pero no podrd perder mucho tempo en esta compra, pussto que no se puede
utrasar |4 entrevista.

Ocurre una cosa bastante desagradable al entrar en la therula, My plsado algo
Blando y malolients v s esposa tambidn .. No se trataba do excrementos de petro
30 s podria comprender—, sing de excrementos humanos... Al parecer, un borras
gho habis aprovechado el tinadn dol portal de cristal para hacer s hecosidados,

Usted exige al Sr. Bravo, 2 quien no conocia hasta ahora, en forma muy endrgl
W ¢ imsistente, que ordone le limpien sus zapatos y los de su esposa. Adermads fe pre-
MY 3 no quivre guitar los excrementos de defante del portal —antes de que of
Dximo cliente los pise. La compra de 1oy zapatos de noche en la tenda del Se. Bra.
dependen ahora totalmente de su reaccion,

1Qué se ha creido ese sefor...! Usted no w a desermpedior of papel de
fa limplery...

Juego de “rdles” nam. 19: “El lunes por la mafiana en la tienda
zapatos”'

PAPEL DE LA SENORITA ELISA:

Usted estd acabando su segundo aflo de aprendizaje. Le gusta vender v so g\
dard on esta profesian. Se siente & gusto en L tienda del Sr. Bravo, porgque * La elie
tela es magn fica”.

Usted opina que sus trajes no deberian poner de manifiesio gue usted es
plemente una aprendiz”. Por ello, no quicre ponerse Uniforme, Usted parece may
de 16 afos y Lene una bonita figurs, bien desarrollada. Le gusta muchisimo I
Camisas semi-ransparentes, por supuesto sin sujetador, Cuida mucho sus ufas g
son muy largas v cuyo barniz se adapta slempre a su maquillaje. Ustod sabe que
S, Bravo no le gusta su forma de vestis pero eso ne le importa, Usted no p
Uue este "viejo™ e indigue cOmo vestinse...

0 de “rOles” nim, 20: “El problema del despacho™

RODUCCION AL CASO (para 10dos los participantes):

Su empresa estd en plena expansidn, Puesto que la cantril s quedd demasiado
queia, la direccion comercial ha decidido wlquilar el edificio de otra empresa, a
km. de distancia, con planta baja y tres pisos. La planta bajs y el primer piso se-
destinados a la produccion; of segundo piso serd ocupado por Las mecandgratas
almacén de impresos. El tercer plso comprende, ademds de [a cafeter(ay de L
alaciones sanitatias, cinco despachos.

El edificio, squllado por tres afos y como soluckon provisionul, es ccupado
ol "grupo de produccion A" cuyo jefe es ef Divector D, Justo. Este departamen-
i do produccion comprende un total de 94 colaboradores de ambos sexos incluidos
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Todas lis noches hiy dos asistentas que vienen 4 limpiar Ls tiendd, pero gue
lo hacen a la perfeccion. £1 Sr, Bravo ya ha ntentado varlas veces exigirle que’
ple L tienda; por slemplo of ultimo Invierno, cuando habia un montdn ¢
ante ¢ portal, ya que los clientes lo sacudian al entras en la tenda, i£7 5. 8
querid que usted limpiara le nieve del portal! Pero usted le ha dado su opinion
fin y 4l cabo, wsted conoce perfectamente las normas del convenio y los trabl
que debe realizar. Ya no wivimas en una época en le-qine los apreadices tenh

realizar todas s tarees sucios .
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cinco directivos de nivel medio, La direccion comercial ha declarado expresameonts
gue no se invertird dinero en adaptaciones o embellecimientos del edifico, ya que el
contrato de alquiler es 3610 por tres afios.

Al ocupar el nuevo edificio se plantea un problema que no existia en la central,
Ahi todos los mandos Intermedios tenfan despachos uniformes de 22 metros cua-
drados cada uno, Sin embargo, 4l visitar por vez primera el nuevo edificio, se obsers
vO que los despachos existentes eran muy distintos en cuanto a tamana, mobiliarie
y siuacion (véase el esquema de la pdgina 271).

0. Justo se dio cuenta inmediatamente que los distintos despachos serfan valos

entrovista con sus directivos para que se tomara una decision sobre guien irin a ocus
par cada despacho. Como jefe experto, le preocupaba ol proceso de esta f
habria que crear un ambiente muy objetivo para elaborar, en conjunto con los part
cipantes, una solucidn que fuera satisfactoria para todos o Al menos para el mayo
nimero pasible.

D. Justo, responsable de dos departamentos mas, ademis del grupo de
chdn A, no se trasladard al edificio alquilado; conserva su despacho en la cen

Juego de “rdles” nim. 20: “El problema del despacho™
DESCRIPCION DE LOS DISTINTOS DESPACHOS:

Habitacidn nim, 1: Habitacion mds grande y mis tranquila que lis demds (28
wos cuadrados). Suelo enmoquetado. Dos ventanas, una
vistas ol parque. Orlentada a poniente.

Habitacldn ndm. 2: Tercera en tamafio (25 metros cuadrados), Suelo
. Ademds hay un armario empotrado con |
A veces tiene ruidos, cuando funciona el montecargas,

Habitacion nm. 3: Segunda en tamafio (26 metros cuadrados), enmoquetada,
dos permanentes aungue poco fuertes, debido al mcensor
personal. Durante toda la mafiana, olores a cocina cuando
abre la puerta,

Habitacion nim. 4: Se trata de la peor. SOlo tiene 18 metros cuadrados y e
tante oscura, ya que sdlo existe una ventana pequefia. En
jetga de la empresa’ se le llama “cuarto oscuro”, Durante
hora de la comida (una hora y media) hay un trifico In
en oy cuartos de bafo que estdn situados delante de esta
tacidn.

Tarrars

®
]
-@

Juego de “roles”: “El problema del despacho™ (esquema de las habitaciones)
YN\
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Habitacion num. §: La segunda mds pequedia (20 metros cuadrados), pero tiene und
gran ventana sobee Li terraza, Le llaman en la jerga de la empres
sa “cuarto clarn™. Durante ol verano, hay mucho ruido prove
catdo por L risas v 1os cotilleos delante de la ventana, ya qu
muchos colaboradores han elegido la terraza con vistas o p
que para charfar despues de la comida,

Toda su preocupacion on la entrevista y que va a mantgner con sus empleados
es la de evitar nuevos conflictos, Por tarto, no exprese ninguss apinide hasta of 17-
nil de esta entreviste, Intentard divigle la discusion de modo gue ef grupo manifies
te sugeroncias  aceptables; buscard aliados, para que al final se formen mayorias
—Aungue sean mayor (e relativas—. Asl, los insatisfechos no podran acusarle de ha-
ber estropeado ¢ asunto,

Juego de “rbles” nim, 20: “El problema del despacho”

PAPEL DEL JEFE DE SECCION Dr. WIFREDO;

Usted es matemdtico y ya se habia especializado en programacion de miquinas
de produccitn durante sus estudios. Después de haber terminado la carrera, ha sacri-
ficado 1odas s vacaciones para perfoccionarse, E1 aflo pasado, ha frecuentado du-
rante sebs sermanas un cunsllo especial, muy dificll, en los EE.UU. De todos modos:
on ol campo de la programacion de miquinas no hay nadle que le pueda engafar,

Puesto que usted tiene un trabajo intolectual para elaborar nuevos programas,
deberia poder disponer de una habltackin tranquila en 4 que puede trabajar des
shogadamente. Ademis, la direccitn comercial sabe perfectamente 1o que ocurriria

M s programias no estuvieran correctos. Por 1anto usted va a pedir uno de fos des-

pachos tranquilos,

Sin embargo, cree que no se debe discutir mucho eite asunto de los despachos.

El edificlo e una solucidn provisional — iquién sabe lo que va a ocurrir dentro de
bres aflos?— . Por tanto, usted no indstitd en que b asignen 13 hablitackon nim. 1,
Mino que estard de acuerdo con cualquier sugerencie que sed oceptuble, Ademds,
inted tiene mucha conmideracion con D, Justo, tanto coma persona coma en su cali:

Ad de téenico, v quiere ayudatle un poco durante b discusidn que probabloments
serd muy delicada,

Juego de “rodles” nim, 20: “El problema del despacho”
PARTICIPANTES EN LA ENTREVISTA:

Director D Justo: 46 aflos, ingeniero técnico, trabals en la empresa hace 22

fefe de seccion Dr. Wifredo: 32 afos, matematico, trabaja en la empresa hace de
afion. Experta en programacion de mdguine

lefe de seccion Sr, Sdnchoz: 36 afos, Ingeniero téenico, trabaja en la empresa
ocha afos, Eferce practicaments como “jele téenico" de
sucursal, pese 2 que no ha sido nombrado oficlaimente,

Jefe de seccidn Se. Exparza: 42 afos, economista, trabaja en la empress hace 10
ahos. Actla como “jefe comercinl” de esta sucursal; se ocu
sabre todo de les compras.

Jele de equipo St. Ezequiel: 30 afos, Ingenlero téenico, experto en embalaje y mil
quinas de embalar. Trabaja en L empresa hace dos afios,

Jefe de squipo Sr. Ruiz: 40 afos, maestro clectricista, Trahaja en la empresa
12 afos ¥ e respomable de 20 coluboradores. Migmbiro
jurado do empresa,

Juogo de “rdles” nim, 20: “El problema del despacho”’

PAPEL DEL JEFE DE SECCION Sr. SANCHEZ;

Usted ey ingenlero técnkco y un verdadern “genio para 1odo”, cuando se trata
e solucionar problemas técnicos imprevistos. Ha redlizada una serie de pequefios
oy con los que el parque de miquinas puede ser aprovechado de una manera
3 racional. A causa de estos inventos, usted es ahora de hecho ¢ directon téenico
ESLA sucurdl. Sus colegas le admiran por su eficacla.

Usted opina que, como director técnico, le deber lan do asignar of despacho mis
esentativo, es decir s hobitecidn nam. 1, Supone que el Sr. Esparza, ese "hom.
mezquino” también exigird este despacho. Pero usted se opondrd a eflo.

Juego de “rdles” nim. 20: “El problema del despacho’
PAPEL DEL DIRECTOR D, JUSTO

Usted lleva en la empresa 22 afos, ha sido tremendamente eficaz en distinto
departamentos y goza de la (otal confianza de su direccion comercial. Acaban ¢
encargarte, adiclonalmente, de la direccion del "grupo de produccion A", pe
se necesitaba un téonico competents para esta sucursal que s hy trimladado,

Usted sabe que entre sin jofes de seccidn y de equipo existen tensiones gy
basan sencillamente en s estructura de la persomalidad de sstos individuos, peo
cual hay slempre latente una posibilidad de conflictos,
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Juego de “rdles’ nGm, 20: "El problema del despacho”

FAPEL DEL |EFE DE EQUIPO 5r, RUIZ:

Usted lleva trabajando en la empresa 12 afos y e jefe de equipo hace cuatro,
Como maestro duukmuwexum principalmente de todo el equipo eléctrico
de esta sucursal ~desde la instalacion de nuevas lineas hasta la roparacion de los
pupos electrogenos en ef taller de 1a empresa. Desde su época de mrendizaje, usted
pertencee al sindicato y, ademds de s trabajo en el sector de b produccion, es
miembro del jurado de empress. Ya ha conseguido muchas ventals para sus colegas
hhdm*hmm.mmmmumwtndodn
wonfrontaciones, puesto que su cardctor tranquilo no tolera uma actitud de "pufiets-
208 en lu mesa'.

Las discusiones en torno al status de sus colegas no e parecen bien, Por tanto
I dia 1o mismo qué despacho le vayan a dar, Sin embargo,' s cause de las seslones del

JUEGO DE “"ROLES™ ¥ ESTUDIO DE CASOS

Un problema distinio es ol colega Ezequiel. Este "joven™ que sGlo leva en la
empresa dos afos v tena muchisima ambicion, no es un mal 1écnico de embalajes,
pero no es tan bueno comeo dice, Muy probablemente va 4 querer uno de los mejo-
res despachos —pero usted sabrd ewtor eso—. ..

Juego de “réles” nim. 20: “El problema del despacho™

PAPEL DEL JEFE DE SECCION St ESPARZA:

Usted es uno de los buenos directivos de esta empresa y espera poder un dia
ocupar un puesto en la direccion, Como comerciante experto, gue nuhca se expong
4 rlesgos imprevisibles, usted ya ha ahotrado mucho dinero a la empresa comprando
el material estrictamente necesario. Por esto, no es muy apreclado entre los mw
sentantes de los proveedores; y en 1 empresa también le tienon mania por su esp
W ahorrador . Pero eso no le preocupa... furado de empresa, no debera ser uno de los mds pequedos.

' hombre mezquino ha
De hecho, usted es el director comercial de esta sucursil. Por ello, se le deber El Gnico colega que no le cae bien es el Sr. Esparza. Este :
asignar la habitacion mim. 1. Probablemente, of Dr. Wifredo y el Sr. Sinchez, ¢ destrozado, hace un afo, su proyecto preferido de una Nmm::: w’:‘:lt:n.:nl:.
tiene La mania de creerse “director téenico™, también van a refvindicar ose despachd bres de los aprendices —después que la direccién comerc Loymeseci smorsase
Pero usted no cederd su derecho con facilidad de acuerdo—, S/ ol Se. Esparzo rechime los despachos nim. A
deord sus intentos —muy tranguilamente pero con una persistencie 0bstinada—.

Juego de " nim. 20: “El problema del despacho’’
FAPEL DEL JEFE DE EQUIPO Sr. EZEQUIEL:

Usted es ingeniero técnico y un experto en embalajes, muy bueno para su cort
edad, Tal ver la razdn sea que ya cuando era un chaval le gustaban apasionadameny
los trabajos manuiles v los inventos. A pesar de que sdlo Neva en la empress
4hos, ya ha realizado una serie de mejoras que permiten un aprovechamiento m :
racional de las mdquinas de embalaje. A causa do su acuvidad, la direccidn co
clal le comsidera mucho y le han dicho que usted estd empezando su carrera,

Por tanto, croe que su trabajo es particularmente importante v de mucha re
ponubilidad. Actualmente, mis de 600,000 embalajes pasan af mes por sus miqy
nas.. Su status en fa empresa es indudablemente elevado ¥y U nuevo despacho det
fla ajintarse a este status. Los Wnicos despachas que le comienen son las habile

nes mim. 16 ndm. 2. Y usted no cederd este derecho ~50a cual sea el tiempo g
s colegas lieven en e empresa—. Esto concierne sobre todo al Sz, Sdnches Que
ce sempre de “genio para todo" y ya ha sugerido algunas de sus ideas 4 s direccldl
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nam. 1: “El aprendiz no puntual’

En una gran tienda de fotografia con cuatro sucursiles y un total do 78 emplea-

Il EL SOCIODRAMA, AUN MAS EFICAZ QUE , trabaja también el jefe de seccion Fortdn, Tiene S0 aftos, lieva en |a empresa 20
» y s, indudablemente, uno de los mejores téenicos de fotografia de la empresa,

EL JUEGO DE “ROLES"
responsable de siete empleados: cinco vendedores, cuyas edades oscilan entre 25
Se suele denominar a las distintas chives de juegos de “roles” de la iy 40 ahas, y dos aprendices. Ambos tendrdn pronto que hacer sus eximenes para
siguionte: 3
& Psicodrama: juego que se utiliza sobre todo con fines terapéuticos.
®  Juego de “rdles”: juego que so utiliza sobre todo con fines pedagigicos, pring

" Uno de estos aprendices, Pedro Lujdn, tiene muy buena cualidades técnicas.
N s comportamiento hay un sdlo punto débil: doso:nnvu's‘:'lamn?:nm-
sectores § 35 v llega de 15 2 30 minutos mis tarde, El Sr, Fortln yale ha llamado [x aten-
PN N 10 Sahiod d.. V.0 N — o w veces sobre este punto, pero sin éxito, Pedro Lujdn promete, jura, que
®  Sociodrama: juego que también se utiliza sobre todo con fines pedagbgicost Eert 3 Satirio, —pero tris 188 e haber habdsdo con ol &, Fortd
efecto, con todo, es muy semejante al del psicodrama, porgue, 2 - Bisive 3 llogar tarde—, despuls
e 8 : i X ' Los colegas de Pedro han Informado al St. Fortdn que ne van 4 tolerar mds su

para dustrar o concepto de “sockodrama® podemos comsiderar la comportamiento. Ellos también tienen que llegar puntualmente y si ol St. Fortin
ez : Mo comsigulera que Pedro llegara 4 su hora, ningln colega de la seccidn volveria a

I, En el estadio de/ caso ve discute un caso; la solucion del problema planteada prestar mucha atencion a la puntualidad.
busca de modo puramente intelectual, es decir, por roflexion (individual o El Se. Fortdn, que ademds ya habia sido interpelado por la Direccion Comer
h wial, respecto al problema de la puntualidad del aprendiz, decide hablar una vez mds
2. En ol juego de “rOles ™ |as personas descritas en of estudio de un caso son repn wn Pedro Lujdn, Le clta en su despacho y empieza el didlogo:
p’:‘m por los participantes. El caso n|cmmu Camo en un teatro, Por uh Progunte: iComo llevar ia usted este didlogo si fuera of Sr. Fortin?
B ¢ generan emociones; por otra, la estructura de la personalidad de del inano (vo-
rnpaes e 8 gl b s Rewines o of s I v o e s ot i o e i o
se 4 menudo soluclones muy distintas de las que surgen co seminario) para que se hagan cargo de 105 papeles de 10s dos s del soclodrama.

solucion puramente intelectual del problema. Sin embargo, los actores est nguna rospec mane deberin desem
sometidos & wma Himitecion: a cada actor so lo prescribe la *linea goneral™ ::;:ad‘ o R L s =i =

compartamiento.
3. En o sociodramg esta limitacidn desaparece, También se basa en un caso. Supangamos, por ejemplo, que ef didlogo empezara de L siguiente forma:
: Fortin: Pedro, debes saber por qué te he citado aqul.

atribuyen los distintos papeles de las personas Implicadas en of caso a los p
Lujdn:  Me lo imagino, Sr. Fortdn,

leﬂlﬂ del seminario. No obstante, no s hoce "Mmdﬂm @ los e
res, respecto al modo como han de desempediar sus papeles. Es decit: cada & Fortin: Esta mafiana te has retrasado otra vez 20 minutos. Ya lo has hecho muchas
veces estos Oltimos tiempos, a pesar de que me hayas prometido, durante

tor tene que Intentar (dentificarse con “su" figura del caso y comportarse, dib
fante o juego, como o/ fuera ol "Director” o cualquier otra persona. nuestra ditima entrevista, que en e Muturo serias puntudl. Ahora Lengo cu-
riosidad de olr las explicaciones que me vas & dar esta vez...

Actuaimente ¢ sector Industrial americano utiliza of sociodrama, entre otras
cosas, para preparar dechilones. Eso ocurre porque durante este tipo de juego a v Querido lector, con esta apertura rutinaria del didogo, ye no hay made que ha-
an- cer. Podro Lujdn se colocard en una actitud de defensa y presentard todas las discul:

ces surgen soluciones de problemas planteados, que a nadle se le habis ocurrido am
tes, Eso corresponde al lema ya citado: “En una decision participa el hombre tof pas y explicaciones posibles respecto a su relraso; por supuesto que prometerd ser
puntual en el futuro, Y todo quedard igual que antes...

¥ no solo sy razdn”,
Antes de que prosigamos con este caso, volveremos brovemente al Capituio | de

El sociodrama es adn mis valioso en la ensefianza de adultos para prowg
cambios de comportamiento. Lo vamos & aclarar en base de un ejemplo, este libro. AT hablamos constatado que el comportamiento de una penoma depen-
mn
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de exclusivamente de sus neceddades (motivaciones), v que consecunn
necesidades de un Indivduo son la dnica palanca Que COnocemaos para (e
comportamiento. Por ello deberiamas saber perfectamente una cosa, al
un “didlogo con un colaborador '

la empre
* Que ﬁpnonundotul«uslwmmallowwmda

sa. IND crees que evte comportamiento £ poco mmmmcolqud::z
que no se ajusta on absoluto 4 L4 imagen positiva que todos lenemos

~. Un dia-
Querido lector ~espero que usted haya entendido lo que qulero decic '
“bion sea do venta bien sea con un colaborador— tdlo_meond"mr al t:i::
Lux necuiiuing § ales do un individuo siempre son mis importantes argumenta @ pertis de la situocion del otro. La mayoria gente come
p‘:“' Que 1as ecmidades de :'u""m donde ";:“- ‘ 1 W decsivo en este caso ~y por eso hay tantas negoclaciones que ro tienen éxito
dejan un sabar amargo. ’: T
I obietivo del entrenamiento (con 1 ayuda de los sociodramas) tendr ue sef,
lo uu':o. lograr un cambio de comportamiento del participante en el seminario,
modo que éste comprenda y acepte este cambio y actie de distinta manera en el
o, Para comeguir esto con el entrenamiento e indispensable utilizar la video-

En ¢l sociodrama analizado no merece la pena, por tanto, que ¢l Sr, Fortim!
shita gue 12 empresa tiene derecho, en base Al contrato de trabajo, 2 que
puntual. Al fin y al cabo, los derechos de la empresa no le interesan & Lujin of
soluto y por ello no cambiard s comportamiento. Terminado el periodo de ap
dizaje serd mis probable que busque otra empresa donde no sean tan e

pecto a la puntualidad. Los sociodramas siempre deber(an realizarse ante la video-cimara. En primer

e 108 actores no saben, generalinente, y por tanto tampoco creen, quo

B fan autoritarios en este tipo de didlogo; o indecisos, blandos, coléricos, ""'ﬂ

Sot Lene que ver y Oir sus errores y, por WP::!:Di ;: a":'“"“ 'm':’::“:;::'“.

_ . : - pgresos que han conseguido. Esta vivencia x imitar

Fortin, rou P«'iro. W periodo de aprendizaje se acerca al final. {Tienes misd R rdo este comportamiento.

Lufdn:  No sefor. Creo que todo ird blen, El éxito de un sociodrama depende de modo decisivo de dos costs: de 1a Caps

Fortun: Yo también croo que no necesitas preocuparte. Durante estos tres i de comprension del director del seminario y de sus cudldli'; o i
has hecho un buen vendodor, cosa que tambien aseguran (us comp .puawqmdmbdﬂmmmm"“hd""“"m " P

Lufdn:  Me alegro mucho que usted plense asf, :

Fortdn: Por 1o demds, parece que no hay dificultades entre t1 y tus colegas, Vi
por ejemplo, que te siguen ayudando cuando tienes algunas dificultad
con un cliente,

Lujdn:  Eso es clerto, Y también me tranguiliza el constatar que hay dempre
gulen que me ayuda cuando no sé como seguir. |

Fortun: Puesto gue to sientes bien en esta empresa, (puedo esperar que
trabajando para nosotros uni vez concluldo ¢f examen?

Lupn:  Clertamante. No veo motivos para un cambio,

Fortun: Me alegro mucho, Pedro, Nosolros estamos interesados en co
nuestra empresa un colaborador a quien hemos farmado. Ademis necesil
mos empleados de confianza que mis tarde puedan hacerse cargo de I
clones directivas tanto aqui como en nuestras sucursiles,

Lupdn:  De acuerdo, Sr. Fortan, Ya he pensado en ef futuro... 4

Fortin: Por tanto, puedo resumic nuestra entrevista, Pedro: tu te has hecho
buen vendedor; tienes buenas relaciones con L colegay; te sientes bis
aqui en la empress; y tienes esperanzas de subit de puesto. Todo esto o8
muy bien, para ambas partes, S6lo hay una cosa que no comprendo b
actusimente...

Lupdre  1Qué &5, S¢. Fortun?
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Por tanto, el Sr, Fortdn debeeia iniciar ¢f didlogo a partir de un punto ¢
totalmento distinto. Por ejemplo, asi:

: 45¢, Fortln, shéntese
Los dos actores pueden intercamblarse durante ol drama: 5S¢ A
on La silla de Pedro Lujin y actie poniéndowe de s situachon. St, Lujdn, ahora
asumird of papel de su jefe, :
Los actores pueden sef sustituidos por participantes que se encuentran entre
o s articlpant

t ; antes

Las escenas pueden ser representaday sucesivamente por distintos p P .
“sin critica de maniobra entre las escenas—. S0lo al final del aoclodu:n‘.‘:ﬂ::
do e director tiene la impresion de que el objetivo del aprendizaje ha
canzado, se analizan las escenas en el MONitor —€stas escenas sordn criticadas
~ sobre todo por el grupo.

Cuando un sociodrama tiene varos actore o afecta a vatios niveles tul:quia;.
W director del seminario envia @ fos actores no mgnno_nm ese momenio utz‘“
o sale, para que no olgan 10 gue dicen los demds participantes en of drama.
Jungo también se hace mis dindmico {como se hace en la vida real),

ibilidades
anto, podomos comstatin que el sociodrama oftece muchas pos
....Zm un auténtico cambio de comportamiento de los participantes de un
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seminario. Sin embargo, hay una condicion (organizativa): se debe dioner de tions
po suficiente. Incluso los casos sencillos, como los que indicamos en este libro, exie
gen por 1o menos tres horas —incluidas las valoraciones,

Ahora voy a presentar, sin comentarios, tres sociodramas mas, gue frocuent
mente he realizado con €xito en mis seminarios,

Sociodrama nim. 2: "Disputa con ¢l Departamento de Obras Pablic
del Distrito™

Un buen dia of Sr. Hoertas, director de un departamento de obras plblicas ¢
distrito clta al S, Touceds, |efe de obeas de ls empresa BITU-BAU. Le informa
hab (a ordenado pesar los (itimos diez cargamentos de material para la construccidn
de una carretera y hab s observado que existia una diferencia del 10 por 100, apios
ximadamente, en menos. El Se. Huertas estd muy enfadado v afirma que la comss
tructora gquer s engafarle.

El Sr. Touceda lo nlega y promete que verificard of caso, Pregunta a su maesire
maezclador, of Se. Hidalgo cdmo se habla producido esta diferencia, EI Sr, Hida
niega la posibifidad de un falso peso; no sabe nada y considera ol tema inexpl

En base a todos estos sucesos, el S, Huertas envis al interventor del depars
mento de obras pGblicas, Se. Penin, a la instalaciin mezcladora para verificar I8
bidscula y ¢l proceso do pesada, El S¢. Hidalgo s enfurece y expulsa al interventa
de la Instalacion mezcladora, tras un intercambio de palabras muy violentas,

Pregunita: (Como solucionar ia usted, v fuera jefe de obras de la empres B
BAU, este complicado asunto?

(Observacion para las personas que no esién familianzadas con ¢l sector de K
comstruccitn: Cuando of camidn conteniendo of materfal pasa a la biscula, la agula
de dsta indica un peso muy superior &l peso roal del camion, debido al fronazo, Des
pués vuelve atrds ¢ indica un peso inferior al peso real. La cuestion es la de '
¢l maestro mezclador oprime el botdn para grabir el peso en 1a ficha de pesada.
supuesto que i empresa le ha dado Instrucciones en el sentido de no oprimir el &
160 cuando la aguja indica un peso inferior 4l peso real )

JUEGD DE "ROLES™Y FSTUDIO DE CASOS

b) i hijo habis sido tratado injustamente por la profesora, sefiorita Ursufa, por Ls
rodaccion (tema: mi animal preferido), le habia puesto la peor nota, “muy defi-
clente”, aunque sdlo tenfa tres errores de ortogral(a; pero la profesora habia
escrito debajo del efercicio “no ha tratado of tema®™. Farins 1o considera injusto,
Puesto que su hijo tampoco va bien en arltmética, sospecha que no podrd apro
bar of curso,

Contestando a una pregunta del Se. Estrecho, si ya se habia puesto en contacto
con la profesora, Farina dice que, segun las declaraciones de s hijo, la profesora e
una “estipida” y que, ademds, &, Farina, no trataba con gente de tan bajo nivel.
Por cuestidn de principlo, Farina nunca “hablaba con un aprendiz, sino sdlo con el
maestro™. Por lo demils, esperaba que esta calificacion descriminatoria del ejercicio
de lengua desapareciera. "Esta calificacion hay que haceria desaparecer” fueron wn
Onricas palabras durante la conversacion telefdnica,

El director de la escuela, Sr. Estrecho, queda muy molesto con todo este asun:

1. El panadero desempeina un papel importante en la politica local y Estrecho per-
lenece ol mismao partido politico que Faring, y coinciden frecuentemente en reunio-
nes politicas,

Pregunte: 1COmo habrd de proceder ticticamente ¢ director de la escuols para
solugionar esta asunto tan desagradable de una manera rdpicdy y elogante?
(Observacion para los no profesores: de jure el panadero no tiene razdn, porque:
I, un director de escuela no puede camblar una calificacion; ni siquiera puede In-
fluir en ella, ya gue o dnico responsable de las calificaciones es el profesor del
cuno;
2. la calificacion “muy deficionte corresponde segun oy directrices ministeriales,
4 cuando ¢ alumno no realiza ¢l tema del ejercicio,)

Sociodrama nim. 4: “Un incidente penoso”’

El Sr. Amigo (25 afos) es un visitador médico que ha terminado su cursillo de
Wn hace muy poco tiempo y lleva cuatro semanas realizando sus visitas en

Wha zoma nueva para €. El midreoles por la mafiana, poco antes de Las doce y media,
mnira on Ly consulta del De, Ledin y anuncia su visita a la secrotaria, 14 sefiorita Bosch
{18 afos), La seftarita Bosch, que ha terminado hace tres meses sus estudios de auxi-
e clinico, dice al 5¢, Amigo: “Dips mio, ya viene otro representanie de productos
farmacéuticos... Usted es ef cuarto esta mafiand, INo podrd volver mafiana?”,

El S¢, Amigo, que observa con desagrado a la secretaria que va muy ligera de
1opa, con la camisa muy apretada, contesta: "Lo dento, pero mafiana tengo previs
10 visitar una zona muy distinta. Debe haber 14 posibilidad de hablar con el doctor
Al menos dos minutos”,

Sociodrama nim, 3: "El panadero indignado’’
El panadero Farina, que es ¢l negociante mis rico de una pequeda cliudad,
por teléfono, muy indignado, 4l Director del Grupo Escolar S, Estrecho.
Este padre irritado tiene un hijo de nueve afos y piensa que
a)  su hijo Mercos es muy inteligente (actualmente estudia 4° cutso de EGB); p )
ello, o padre tiene grandes ambiciones para su hijo; en el futuro wrd “alguler
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Le contesta |4 seforita Bosch: "Ya le he dicho que ol doctor hoy no
Lempo para representantes de productos farmacduticos™ .

"1Y es0 lo decide ustod sola?", pregunta Amigo muy enfadado. "Eso o
a ver. Esperaré aqui, aunque espere dos horas*,

Poco despuds, sale la Oltima cliente de ta consulta. £l D, Leon, quiting
bata, sale de la comulta y dice, sin darse cuenta de la presencia del Sr.
“Bueno, hoy hemos terminado, sefiorita Bosch™. Le contesta la seforita: “Py o
parece que todavia tendrd que hablar con este representante, doctor —no hubx
nera de quitdrmelo de encima®,

El doctor Ledn se da cuenta en ese momento de la presencia del Sr,
quien se le acerca y so presenta,

“Usted ha llegado en un momento poco aportuno, amigoe"”, dice ¢l Dr, L ROBLEMA
"tengo que sallr corriendo’, Supongamos que usted se encuentra en la situacion del director del srvicio ex:

: idente que se acaba de descri-

Lo comprendo, doctor Lnbn.Ythuicoquwmmholhﬂmo.M jor. Tiene un informe escrito de Traven sobre of inc ot

novalo en esta tona y solo quiero presentarme a los madicos. Por esta razdn e wommmho"“"‘"“"“’“"mm'qu?mf‘:mu"

empeflado en gque, por lo menos, usted me hiya visto, Qué decision tomar(a usted en este asunto? (Como p m:hﬂm usiolassrsbodX
" iDesea usted alguna muestra?®, fncitidn 2 los. pRricigintts, A JuE 0T § )

. Le pide
mafana lemte, ¢l Se, Traven lama al Sr.Anﬂppot"mflono
:‘:me!lil‘odul asunto. Amigo sdmite que ha llamado “animadora dl: ::
de stripaease” a la secretaria del médico. Traven censura al S¢, Amlp;‘rkuh
ro que visite 4 la seflorita Bosch e intente, con uma caja de bembones o u :
nelante, poner punto final a asunto. Amlgolhmmmccwnwmmcgn mpc;
Mia! "Pues no faltaba mds... itener que pedir perdon a esta “sex-boom .ma;‘
' ninm’mmodo.mlohard.'uadommynhkquhmuuk:ddvbm“
: moemmmdmmwmmddmmgxw . Veremos
mbidn toma partido por esa... —en contra de su empleado-".

Este minuto se transformé en una entrovista de diez minutos. Cuando
salio del despacho del Dr. Ledn, la sedorita Bosch le silbb: "Pues hion ~esta
comeguido Imponer su voluntad. Pero la proxima vez, usted esperard una hota
230 se |0 digo yo". ¥ Amigo lo contestd furioso: “No se haga tan importante, my
chachita. Seria mejor que se pusiera un maquillaje mis decente, como correspond
ol secretaria de un médico. Usted parece una animadora en una barra de st
lease..." y salid, cerrando de un portazo.

La historia no terming asi. Por 1a noche del mismo dia hubo una sesitin do
formacidn médica organizsda por la empress def Sr. Amigo, donde o jofe regions
do éste, of sofor Traven, coincldié con el Dr. Ledn.

“Usted liene un nuevo empleado en nuestra om”, dice el Dr, Ledn. “Ti
mente es muy bueno, Pero..."

"iHa tenido dificultades con 6, pregunta o S, Traven, un poco preocupade:

"Yo no. Mi secrataria. Parece que han discutido. Y el Se. Amigo le Ha Hamad
“animadora de un dub de strip-tease”, Debo confesar que el aspecto de la sefiorita
Bosxch tampoco responde a mi ides de una secretaria médica. Pero opino que s
loven visitador se ha equivocado de 1ono. Por favor, iquiere interesirse do que 3
soluclone este problema?
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En la época en que ocurrid ¢ presente caso, lay maguinas trabajaban los siete
Bias de la semana, durante las 24 horas ded dia. Cada miquina de papel era manteni
s on accion por cuatro squipos, Cadd turno ora de sels horas, de manera que los
hacian una semana de 42 horas en siete dins. En s gran nave habia
ro miquinas de papel exisitiendo por tanto un total de 16 equipos para of traba
Estos equipos jamis camblaban, por supuesto, salvo en el case en ol que Uno s
Wbilaba o ora despedido —lo que casi nunca ocurria—. Habls un maestro responss-

Lo estudios de casos objetivos exigen sobre todo conocimienton en las Por cads dos mbquinas y un ingniero industrial responsable de fis custro mé
de la planificacion, de la organizacion y de las finanzas, mientras que no en cada tumo,

posible dominar los problemas de direccion sn buenos conocimiontos psicold " : El ambiente de 13 fdbe ¢ duro, Se solfan
Por cllo los estudios de casos constituyen un medio didictico ideal para estio g Sl i o s g e et
una nueva materia en base de unia situacion simulady desde 1odos los pumo;a obrero empapaba 2 0tro cuando éste estaba descuidado, Y uma de las reglas no

ta posibles, Lo que e esencial para el éxito de una Jiscusion en o estudio del e Reritas de este juego era que o afectado no decia nada, pero aguardaba ta préxima
ndpunwbnw(blapmnmm.Amudomnmmmls wlon para pagar ol culpable con la misma moneda. Por supuesto que ls empresa

bilidades de un estudio, porgue no se han planteado las preguntas de ung CoNtraria a estas bromas, y existia una monicidn descipling clara cuando se
suficientemente especifica. pescaba 2 un obrero en el momento de mojar a otro. Evidentemente, nadie confesa:
Para valorar un estudio de caso se recomiendan dos vias distintas: b que lo habia hecho 4 propdito; se trataba siempre de una casualidad fortulta;
3) cada participante lee of estudio Individualmente y contesta brevements § ranguers se bl caido y al eiorm Habia woanads 41 otro s pakaba pisk 4H
pregunta, antes de que empiece b discusién general a que, de ordinano, o remojon de agua se limitaba a las personas conocidas
b) o tambien, se divide el seminario en varios grupos v se discute la solucidn bl equipo de la miquina, no se limitaba, a veces solo a los miembros del equipo.

rante 30 minutos aproximadamente. Cada grupo nombra un portavoz y & Es decir: los miembros del equipo no mojaban solamente al maestro de servicio
mente étos participan, en primer lugar, en la discusion final, Este métc o que también lo hacian con el ingeniero de la empresa. Sin embargo, estos supe-
recomionda para problemas diffciles y complejos. % también aceptaban las reglas del juego e intentaban vengarse cuando surgia
oportunidad para ello,

En junio entrd en ta fibrica de papel Heliodoro Lucas, como informador . Ve
destinado Al puesto de representante del distrito y en peimer lugar tenfa que
jCor un aprendizaje prictico para poder asesorar & los cllentes, Lucas, de 24 afos
gdad, habia concluido la EGB y tenia fama de ser un excolente vendedor. Habia
Wrsado estudion de seguros, hab i solicitado voluntariamente of serviclo de ventas
palmente, habia cambiado a la industria de fabricacion de productos. Lucas
12 sido presentado al director de la librica de papel en una Mesta privada, v
Mo be habia invitado a que hiciera la solicitud, Lucas no dijo nada a nadie que co-
a Director General de la fibrica; era muy ambicioso y no deseaba que mis
le dijeran que habia hocho su carrera a costa de sun enchulfes personales,

El estudio de casos se opone diametralmente 4l juego de "roles”,

Mientras que los papeles se destinan sodre 1odo a despertar emociones y
1A nuevas formas de comportamiento, el estudio de Un caso s mueve en un g
intelectual. Se trata de persar analiticamente, de separas 1o esenclal de lo
no y de detectar las pnoridades,

Estudio del caso ndm, 1: "“{Broma o abuso grosero?”’

INFORMACION GENERAL PARA TODOS LOS PARTICIPANTES:

La "Papelora Espaiols™ (fibrica de papel) se sitda al lado de una pom
dad de provincla. La mayoria de los obreros y empleados son vecinos de la ¢
y la tibrica de papel siempre ha sido su principal fuente de ingreso. Todos fos
bajadores son empleados de la Bbrica hace muchos afos y o indice de flucty
anual jamds ha alcanzado el 2 por 100, Dada esta situacion, las pcrwowvad.
mocion son bastante reducidas dentro de la empresa. Generaimente, un pri
le suele encargarse, durante los primeros tres o cuatro afos, de todas las
“limpieza de las mdguinas de papel', antes de que ssclenda a "rueda de rep
coche”, 1o que significa que cada midgquina necesita cinco hombres: uno
(conductor de la mdquina) y cuatro productores de papel, Transcurren apro
mente 10 & 12 aflos hasta que un individuo consiga subir del puesto de *“rusdi
repuesto™ hasta el de conductor de la miquina. Por supuesto que todos los ol /
de 13 fibrica we conocon muy bien, en particular ¢l equipo correspondiente de i
mdguing; todos saben todo acerca de los demds,

84

* Lucas llevaba sels semanas en L4 nave v hab s realizado tareas que nadle querria
t; sobre todo trabajos de reparacitn y de limpieza. Durante ese tiempo, en o
mwm “cundando de lais maguinas de papel™, le habian mojado varias veces
i ¢ chorro de agua, sus compafieros —una vez Incluso of maestro de turmo Bertan-
Lucas parecia soportar estos procedimientos con humor —pero no habia ten)
aportunidad de hacer lo mismo.
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(Martes)

Al verificar Jos datos de Ila produccian, “K.K." comstatd gue sy trabajo, que de
4 haberse terminado el dia anterior, segula en la cadena. Al aclarar of asunto

Unnnocbcnmwomwlo grandes

g on una de las ut

:nuv d.n;vldo decidid cambilar una calandria. Elm::qdun:mva
pesada, mlptonlm%ﬂhdoshom.loqwmﬂumwadc“w

cl tonelad "
m:l'i’:n:.ombdm: :,m ""I:::n‘ Nl“l:l. incluidos of macstro de teno y

Desus hacer el cambia 1o mds répidaments sosible 0 ¢l Jefe de grupo Alfredo Otelo, éste le dijo que e “viejo™ habfa ordenado una

na levantaron ef pesado cilindro de sus rodamientos ‘ " para li empresa ELECTRONIC, dejando para atro dis el trabajo previsto

para colocarlo encin i la planificacion. A lo que “K.K." contesto a gritos: “ [Uted acepta Grdenes

y do nadie mds' INo faltaba mds que cualquiera pudiers sstropear mi planifi-
| !”'

So fue a su director para quejarse del Incidente, of director ke contestd con bue-

e

segundos Inméwil, coma si i
mnhwuobuudodlmwm::m::::?nm”“""w.mmm oradis y .
auualm&u.hroﬂlﬂmv:ﬂv&d' urante un momento que hos modales, pero firmemente: &.ww;amaummrsmx
pataz llevd el cilindro hasta of carro .mﬂﬁncmwm'md _ 4 que servitlo y usted no estaba... iNo hay nads més gue decir...!"",

KK estd sorprendido: * ICAmo puede uno desempefar las funciones de jefe

seccidn con este tipo de comurnicacion?™,

POR FAVO -
R, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES: w ’

I ¢Qué problemas se
2 thcfawmm:::::;m““m"w‘?

3. iDeberia obligarse & Lucalqu-nduulmn’

El martes “K.K.* fue informado de que o turno de noche habia dejado sulugar
M trabajo como una pocilgs. Dejé una nota para este equipo: "Por favor, limpien
¥ lugar de trabajo antes de marcharse. INO quiero mids ques sobre ol asunto!”,
Antonio Vega, el jefe de grupo del turno de noche ordend que su equipo Him:
a ol lugar do trabajo durante dos horas, El miércoles por la mafana no hubo
gueias. Pero Calabulg no se explicaba la notable baja de produccion del turmo de
Cartos Calabui pehe. Cuando llamd por teléfono & Vega para saber Ls raxdn, casl revienta, Vega le
fructons de amm:s)"t(:d' . ““““"'“"'mwu ELECTRON, S, A. (c pantestd con una cierta ironia que creds que Calabuig desesba gue ef 1aller se queda-
Pecto 4 la comunicacidn m':u"““‘“" "E:Qlll hay algo que no funcions blen % limpio y sin manchas; por tanto, habla sido necesario quitar ese tiempo a la
Wmawmupmmuumm :.‘t.‘“'g...,,,o"'“f““"'b«mmm | evenmess

a) no\cuhloquﬁmmupwmdowul'

b) |mk'u¢hmwmm
mm “ .
"‘""""’“"mdpumnnmwg:m-,n: A que “K.K." (como le |

) “Qﬂlﬂlnbmm'id&“hwq“-

&mumm.&mm*mm--

~ “iQué diablos le llewa a creer lo que seal™ gritd “K.K.". “{Usted no s capaz
ik ejecutar una orden tan sencilla?™, Y colgd violentamente ef teléfono.

{Jueves)

Oscar Grande, uno de los jefos de grupo, se dirige al jefe do la weccion v le pre
ita sl o puede ser trasladado 4 otra secclon, puesto que all( hay posibilidades de
promocion, dado que hay un empleado que se jubila. El “viejo" pregunta o Calabuig
4l hay que atender la peticion de Grande, "K.K." contesta gue de momento no pue-
prescindir de Grande; ademis le parece que —segim su opinidn—~ Alfredo Casaus
¢ hombre mis Indicado para el puesto en s otra secclon,
~ En roalidad, Calabuig habia pensado en Grande para este puesto de trabajo, pe-
s enfadd muchisimo al descubrir que Grande habia hablado directamente del

ntn con ol “viejo", pasando por encima de él.

M
A

Hub Mantenerme al corrlente v colaborar un
100 e trabaio. Vean por ejomplo La it semans ~na s g, 0,00
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Robles logrd bajar los costes del proyecto en la seccion de sktemas de comuni-
£acion en un 10 por 100, sin que hubiera necesidad de Incumplir las direcirices o
ks planes del departamento de investigacion y desarrollo, Se decia que Robles diri-
#a 12 seccitn de modo enérgico y con éxito. A causa de sus excelentes resultados,
fecibi6 una oferts de una empresa de 1a competencia, que condderd como s gran
oportunidad. Masadas dos semanas, Robles se despidid para aceptar eso puesto de
Arabajo, Todo esto hab(a sucedido hace tres meses.

En primer lugar Lucas Terol pensd asignar el puesto de jefe de seccidn a uno
e los empleados de 1a seccion de sistemas de comunicacion, Sin embargo, tenia
guna tragedia. Hacia las tres de la tarde, al Informar “K.K." & tres grupos que e constatar que Robles no habla nombrado ningin sustituto posible sucesor y
drian que trabajar hasta las seis, 3610 escuchd reparos. Compras, flestas, partidos Mue ningidn empleado de esta seccidin tonfa ganas de ocupar el puesto de jefe de L
fltbol, etc. —ipor qué no comprend(a Calabuig que la gente ya habia planificados wecion, Despuds de haber buscado durante dos semanas, Terol decidio, por fin,
tiempo libre? 1Por qué no podian hacer este trabajo el sdbado por la mafana? Mombrar al Dr. Jaime Sdnchez, ¢l jefe de la seccidn de sistemas de comando para
QuE surge este trabajo extra una hora antes de terminar 1s somana? de la seccidn de sistemas de comunicacién, EI Dr, Sinchez nombrd, a vez,

A uno de sus empleados como adijunto,
Por fin, Calabulg ordend terminaran las pegas y que se fueran al t
iEsta gente o5 tan poco nmmb“l?l . El Dr. Sinchez era condderado como un fefe experto y diligente, Para &1, el

z\:.lu no equivalia a una promocion. Sin embargo, aceptd 1a oferta de Terol con
voluntad, porque veda la posibilidad de reunir mis experiencias.

El Dr. Sinchez era un defemsor convencido de la “direccidn por objetives”,
Crela que era absolutamente indispensable normalizar todos los pedidos bajo fa
Torma de objetivos y permitis que los colaboradores determinaran y fifaran los meé-
Wxlos v los procedimientos,

~ EIDr, Sinches estaba siempre dispuesto para escuchar los problemas de sus em.
Meados; pero no estabs proparado para discutir los detalles. Pasado un mes del
Wbramionto del Dr, Sinchez como Jefe de la seccidn de sistemas de comunica.
Terol comtatd la seccion no conseguia los resul ewerados. Los pla:
Rafael Robles es o director del departamento de sistemas de comunicacidn NS N0 ¢ cmmq; par de veces, la *wtl‘ﬁﬂ *":m mmdno
la empresa Aerotech, S. A. Exige siempre que sus instrucciones se cumplan 4l phe 4 progresado segln la planificacion. En conversacion con algunos de los em.
la letra. Da muchisima importancia al control informal. Al ser nombrado jefe de pados del Dr. Sinchez, Terol supo que la opinion general de |x seccion era que
secchiin, hace dos afios, las opintones fueron muy discrepantes acorca del Sr. Re Dr. Sdnchez no entendfa nada de la actividad que dirigia; que era efectivamente
Durante los primeros seis meses de s direccion, al menos ocho de los 14 ‘ [ ditector, pero que no actusha como tal; que no dabs Instrucclones detalladas
pidieron cambio o se despidieran, porque no estaban de acuerdo con sus ME la forma de realizar s objetivos y que echabu 1a culpa a los distintos emplea-
Cuando Lucas Terol, el director del departamento do investigacion y de  uando determinadas tareas no se terminaban a tiempo, La consecuencia de osta
pezd & dar vueltas sobre s camblar a Robles de puesto, los problemas ya estabs A de direccidn creaba un sentimiento de frustracion en la secckdn. Se crefa que of
:{"m‘mgﬂo V"‘ Qz?wﬂ“mm o ::mqu Vmﬂ: :.muu _ Sdnchez no seria capaz de dirigir a seccitn, aungue lo guisiera,
s ot ol sonmrogh o g POR FAVOR, CONTESTEN LAS PREGUNTAS SIGUIENTES

gramas, esperaba un cumplimiento estricto de las decisiones tomadas. ’ y  #Como describiria usted of estilo de direccion de Robles?

- ACOmo describirfa usted e estilo de direccion del Dr, Sinchez?
{Hublera sido posible predecir a reaccidn de los colaboradores al estile de di-
ceion del Dr, Sanchez? iPor qué?
1Qué deberd hacer Lucas Terol?

Cuando Calabuig preguntd 4 Grande, por qué no habia venido 1 hablar condl
antes, Grande le contesto: “Pensé que tenia mis posibifidades con el "viejo™; no
bia qué pensaba usted de mi™, " IPues ya lo sabe! ™ respondio Catabuig, “va a
quo esperar mucho hasta gue tenga otra posibilidad de ascenso.. ™

{(Viernes)
El viernes por la tarde, Calabulg fur informado que un pedido, que estaba pi

visto para of lunes, tenfa gpe salir de la fibrica el viernes, Eso ocurre 1 veces. Hab
que hacer aproximadamente dos horas v media extraord inarias, cosa que no o nin

* POR FAVOR, CONTESTEN LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

I, {Cémo weia Calabuig su responsabliidad ante o problema de co
2, CAmo se producian las dificultades?
3. {Qué se podria haber hecho para ovitar estas dificultades?

Estudio del caso nim, 3: "Un cambio de direccion en la
AEROTECH.S. A" 1)

AN

1) Ette satushio del ca00 s ha 10Mado, con L4 amatite sutoneseion de 1s Euiteilal o :
Blanie, Gu in obvas L Mazmier ) “EWIURIONg |8 din Grenasdtee des Managemants,
derne Nttt
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Estudio del caso ndm. 4: “La empresa NOVO-ELECTRO y su jefe™”

La Novo-Electro es una empresa con 150 trabajadores que se ha especialite
en una secle de electrodomesticos: molinillos de café, miquing de afeltar, bat
¥, exprimidores de zumos, miquinas de cocina, etc. Hace ocho afos, el jofe de
empresa, el Ing. Juan Pellicer, habia empezado a construir of molinilio de café; ¢
seis meses siguld linzando un nuevo aparato al mercado.

La empresa ha tenido una expansidn fenomenal desde el ano de 1963, en of
Pellicor empezd con un equipo de ocho hombres, La expansion ha tenldo dos mal
VoS POr una parte, los aparatos son de la mejor calidad, y de alta garantia y, |
oula parte, el shtema de wntas ha proporcionado ¢f motivo mis importante
dxito,

Pellicer vende sus cinco productos a traves de un departamento de ventas
plo, con 120 vendedores y lo hace solamente a particulares. El responsable ¢
partamento de ventas en ol Sr. Minguez que habla sido ef primer representan
Pellicer, E1 departamento de ventas

4)  estd muy bien arganizado y trabajs a comision,
b) tigne vendedores muy bien formados;
€)  tlene una participacion del 50 por 100 en cada aparato vendido,

Las “condiciones generales de venta® de Pellicet Incluyen ademis:

una garantia de 12 meses para cada aparato;
los aparatos estropeados durante ese per (0do no se reparan, sino que se sust
yen por nuevos, El cllente envia simplemente, con el talin de garantia, su ap
o defectuoso 4 |2 empresa y recibe un aparato nuevo a cambio. Los rep :
tantes no Uenen nadd que ver con las reclamaciones. Durante los Oltimos s
afios Lis devoluciones alcanzaron un indice medio del 2.5 por 100.

Hace algGn tempo corren rumores de que Pellicer desea vender su empros
una entidad wm.hmthhmbdtoumof«uoudmw.mnm
estd casl slempre de viaje por toda la zona y controla wus equipos, oye esta histox
4 uno de sus vendedores durante una cena. A este vendedor se 1o ha dicho su espe
que le llama todas las noches por teléfono, Su esposa trabaja en la empresa
oficina de control, Todos los vendedores del equipo en el gue so encuentra Mingts

comentan espontineamente que sl este rumor se confirma, se buscardn otro tral
No trabajar fan bajo un management americano.

Minguez vuelve a la central un poco preocupado; a la matana wguiente,
cretaria del jefe le dice que parecia que el S, Pellicer se hab(a enfadado con sy
posa y que querria divorciarse. Se decin que €1 habia puesto 4 su mujer literal
de patitas en la callo, & las doce de la noche. Pero, la secretaria opinaba que la
ria de la venta & una empresa americana era un cuento de hadas, Ella, como 10
na del Sr, Pellicer, tendria conocimiento de tales negociaciones. EI jefe hab{a e

a)
b)
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Incomunicado durante toda la semana, El director comerclal de Lo empresa, ¢l Pro-

Eurador Buceta dijo & Minguez que ol Sr. Pellicer se encontriba sctualmente en
Paris. Tampoco sabfa mis detalles,

Una semana después, el dia | de abril, o jofe volvié a aparecer. El mismo dia

Aparece un "Director Adjunto” —por vez primera en la historia de la empresa- . Se

llama Cochero y su Gitimo trabajo habfia sido en una filial francess de la General
Electric,

El Sr. Pellicer dirige una circular interna a todos los emplaados en la que des-

miente los rumores sobre la venta de la empresa. Se trata de rumores sin fundamen-
10, Al contrario, estaba preparando una mayor expansion: la empresa producitia, en
ol futuro, pequefios aparatos portitiles de TV (blanco y negro). Por tanto esperaba
fue 1odos los empleados siguieran en su trabajo al igual gue 1o hablan hecho siem-
pre. Por lo demds, el Sr. Pellicer anunciaba en esta circular, una junta general de to-
dos los empleados para el Gltimo dia Laborable del mes, es declr para of 28 de abril.

Durante este mes corrieron los rumores mis espectaculares: EI Sr, Bujalance 1ba

el dia 19 de abril 2 Hamburgo para negociar en secreto con unos japoneses; el depar-
famento de ventas iba 4 ser disuelto y totalmente reorganizado;en el futuro sblo se
Miministrarian aparatos a mayoristas; todos los vendedores se convertirian en em-
Pleados con sueldo fijo y primas de ventas, si se quedaban en (2 empresa,

Minguez estd muy preocupado con todos estos rumores y por d1o va a hablar

con el jefe 4 mediados de mes. Como se podia suponer, Pellicer tiene una reaccidn
desagradable. Siempre ha defendido ef punto de vista de que la pol tica empresarial
¥ de ventas era asunto suyo, Los empleados ~tanto los de produccion como los ven-
dedores del departamento de ventas— deber (an estar agradecidos y contentos por el
hecho de que 61, Pellicer, como buen ingeniero, hubiera construldo aparatos que s
wndian muy bien, gracias a la calidad y seguridad. No pensaba en of futuro pedir
opinidn a nadie cuando tuviera alguna idea nueva.

Eldia de la junta general de empleados, Pellicer comunica los hechos siguientes:
No comprond (a como se habfan generado estos estdpidos rumores.

Todo quedaria como antes —a excepcidn de uma cosa: en lugir de un aparato
de su propia invencidn, la emprosa Novo-Electro producirfa, dentro de unos
tres meses— vy docir, antes do las vacaciones —un aparato portdtll de TV, en
blanco y negro, que se pondria a4 la venta por menos de 12.000 PLas., con selec-
cion automitica de canales, totalmente transistorizado, y conectable 4 una ba-
teria 0 a la red—. El aparato se montaria en la empresa, bajo licencia japonesa y
con clraaitos Integrados producidos en el Japon. Este aparato tampoco seria
reparado, sino cambiado por une nuevo en ¢l caso de estropearse. Las comisio-
Nes sobre estos aparatos tendrfan que bajar al 25 por 100 del precio de venta,
~pero en contrapartida se venderian con facilidad—. Como era habitual, estos
Aparatos se vender fan a particulares y no a los mayoristas,
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Cuando el 5¢. Pellicer termind su charla, los colaboradores se quedaron silencios
s, No expresaran ni su acuerdo ni su reprobacidn, Al no haber nadie que pidiers la
palabra, ni siquiers los directivos, ¢ S, Pellicer abandond la sala sin despedine y
moviendo la cabeza.

* POR FAVOR, CONTESTEN LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. «Que actitud del propietano de (a empresa frente a sus colaboradores pone o
manifiesto este estudio del caa?

2. ICAmo aprecia usted ¢ comportamiento del St Minguez?

3. Suponiendo que usted es un asesor de empresa trabajando para 1 Novo-Electrat
(qué recomendaria al S, Pellicer y también al Sr. Minguez respecto a la “cos
municacion y motivacion”?

Estudio del caso nim. 5: “La empresa MADERAS-EXOTICAS, §.

Miguel Bergareche explots una pequena empresa de Importacion de msd
que habis fundado hace un afo, invirtiendo todos sus ahorros, unas 800,000 F
s madre y w cufado han participado en la inversion, cada uno con 400.000 P
Bergareche habia trabajado durante tres afios en la seccidn de exportacién de W
gran comorcio industrisl v dos afos més en una empeess de importaciones. Pes
descaba ser independiente y opinaba que no era demasisdo joven con sus 30 ane
El primer afo los resultades hablan sido bastante moderados, pero Bergarache!
esperabia. Empleaba I mayor parte de su tiempo estableciendo contactos & |
tando croar en los demds confianza en sus capacidades.

Puesto que no disponia de mucho dineto ni de mucho crédito co
hab fa realizado algunas pequedas importaciones por un valise total de 1.6
Pras, Sus beneficios se situaban muy por debajo de sus gastos.

Sin embargo, actuslmente tigne on vista un negocio bastante grande. Al red
zar, hace poco tiempo, un viaje de prospeccion a Brasil, descubrit gue |a emps
Braza Lumber Corporation disponia de una partida do maderas exdticas muy
ciales, lista para ¢l embarque. La Braza también estaba preparada para vendes i
la partida de una sola vez, para liberar el capital invertido para otros fines.

Al volver a Bilbao, Bergareche contactd con s empress Madera y Dece
S. ALy consiguio un contrato con esta empresa por el que deber ia suminis
la partida de maderas exdticas por of procio de 14,000,000 Pras. Ef suminist
dria hacerse en cualquier momento dentro del plazo de sels meses; pero o ¢
contenis una cladsuls sobre el precio: sl el precio de mercado de esta madera b
mds del 4 por 100 antes del suministro, s facturacion deber (a rebajarse en of mi
wmuhmmmudnymm.ﬁmcwaﬁmifmm A
Hesgo para Bergareche; pero habila calculado que podeia realizar o suministro
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tro de bres o cuatro semanas; ademids su conocimiento profundo del mercado de
maderas le habia convencido que of precio de ls maders se mantendria vin alteras
cidn al menos durante ese plazo,

Sobwe o papel, los negocios con maderas ofrecen buen aspecio. Tras haber
sumado el flete, of seguro, los costes de financlacidn y algunos otros costes de im-
portacion al precio de compra en Brasil, Bergareche calculd que se quedaria con
una diferencia del 5 por 100 entre los costes totales y el precio de venta. Este im-
porte cubriria los gastos del viaje a Brasil, 160,000 Pras,, y dejaria unos benefi:
clos notos satisfactorios,

Es de imaginar que Bergareche tenia prisa por conclih la transaccion. Ade-
mis de los beneficios, este negocio consalidar fa sus relaciones con la Brazs Lumber
Corporation, una empresa muy grande y prestigiosa de Brasil. Pero lo mis impor-
lante es que dsia seria la primeea de una setle de transacciones financiadas por ol
Banco Internacional de Comercio —al menos asl 1o esperaba Bergareche -, Medlan-
1 un acuerdo crediticio, este Banco pagaria la madera a la Braza Lumber en el mo-

Mento en que ésta saliera de Brasil,

El Sr, Bergaroche tiene que pagar al Banco cuando la madera haya llegado a la

ampresa Madera y Decoracion, EI Banco es muy activo en of extranjero, Bergareche
ha cultivado con mucho tacto sus relaciones con esta institucion bancaria, desde la
Mfundacion de su empresa; y Ia disposicion del Banco para financlar esta transaccion
lemuestra 4 Bergareche que tienen confianza en wis cualidades. Con este tipo de
£edditos bancarios, Bergareche prevé un gran desarrollo de sus negocion en el futuro.

Poco antes de que Bergareche, con el contrato de la empresa Maders y Deco-

facion en ol bolsillo, diera orden de ontrega a Brasil, recibit una llamada. Esta llams-
M4 era de la empresa Europa Import GMBH, dirigida por un brasilefio de dudosa

i6n, El propletario de esta empresa dijo 4 Bergareche que se encontraba en
situacion desesperada y que habfa decidido quedarse con la partida de madera
la Braza Lumber que Bergareche tenia en trato, Esta clase de maderas exGticas

o muy corrlente y, después de haberse vendido esta partida, ya no seria posible

of muls de esta zona de Brasil, ol menos en sois meses,
El brasilefo afirmo que su banco no esperar (a mis de dos dias y que necesitaba

#h este plazo obtener documentos de crédito de otro banco; sin embargo, no Hab (s

0 hacer el pedido a la Braza Lumber antes, porque esta empress exigia la aper-
de un crédito documentario antes de aceptar ¢l pedido. Afirmd tambidn que
fa 5| no obtenfa esta partida de madera; tonis un montdn de deudas y habia
0 s palabra de honor respecto al suministro de esta madera —y acababa de
que Bergaroche estaba en primer lugar para adquiric esta partida—.
Bergareche contestd que no podia desistic del negocio, ya que también tenia

cumplir un contrato; ademds habia gastado mucho tiompo y dinero en viajar a
I, Iniclar el negocio y encontrar un comprador en Bilbao,
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La reacclon del brasilefo fue muy violenta. Amenand a Bergareche, md a he adaptado a L circunstancias de aqui, pues resultar (a imposible, Las premisas del
de que éste hicivra el negocio y le diera de lado, que lo estropearia por mediacidn Ao son tan tipicamente americanas que s destruirfa of caso J se cambiassen los
de su hermano que trabajaba en el Departamento de Exportacion del Goblcmn i Duntos esenciales, ajustindolos a nuestras condiciones.
slleflo —desaparecerfa muy sencillamente un documento esencial del exped  Se nos plantes la cuestion de saber sl un estudio puramente americano resulta
Bergareche se enfurecld igualmente y gritd que haria el negocio en cualquier cast M.:dmmmmmmmmywmmsl.
hundiendo asi para siempre a la empresa Europa Impart. Con las palabras de *vi P4 que la primera cualidad que se exige a un directivo es la flexbilidad, E! que no
mos a ver quién va a liquidar a quién®, of jefe de la Europa Import colgd o teléfond capaz de adaptarse mentalmente con rapider & una situacion totalmente nueva

Por supuesto que Bergareche estd un poco confuso con esta situacidn, Sog 0 serd jamds un buen directivo, sea cual ses su nivel,
las posibilidades de “farol™ del brasileno y considera que se sitGan en 50:50; pet Lo Importante en este problema es encontrar la "entrada® correcta. Quien ata-
también sabe que él tiene efectivamente un hermano que trabaja en la Expor L 4 ol problema desde un punto de vista errdneo necesita aproximadamente 75 mi-
brﬂlcﬁa:&mhubepufuhmhug‘mhudmpcb.w fen Wtos para solucionario] pero sl el enfoque es correcto, lo hard ficiimente on 45
nizar al comprador por 1odos los dafos y perjuicios decivados de la rupturs del oo tos.
trato, Y tlene la sensacion desagradable que la Madera y Decoracion compraria un
madera exdtica smilar a cualquier precio, cargdndole la diferencia.

Otra empresa que podr{a suministrar la madera es la Amazonas
Corporation, Bergareche ya habla hablado con esta empresa brasilefa y sabe qu
acoptarfa su pedido bajo condiciones similares & lis de Braza Lumber, Pero la A
ronas Hardwood, que todavia tenis que cortar fa madera, le dio un plazo de
meses, aproximadamonte, & partie de la recepeion del pedido, Bergareche no
qué garantia ofrece ol plazo indicado por la Amazona. Otro aspecto alin mis gn
es el riosgo de un cambio de precios. Aunque los precios de ls maderas no son m
inestables, ocurre que a veces suben un 5 6 10 por 100 v se mantienen despy SITUACION:

o PN e Supongam usted ol sefor Sam Conw. que acaba de ser nombeado
08 que sea ay y que
Hergareche estd disgustado y tiene miedo; y siente que s empresa, creadd € ager del distrito Elko de 14 Nevada Power Company,

- 4 - R o S La zona abastecida por 1a Nevada Power Company estd dividida en dos distritos

* POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES: apartados y muy distintos desde el punto de vista del paisaje. La mayoria de

{Qudé debe decidir Bergarache? (Deberd hacer el negocio, pese 4 las de 12 empresa se sitGan alrededor de Las Vegas, en ¢l rincdn sudoes-

del brasileno! {Deberd abandonarlo? (O existe una tercera posibilidad? l-l Estado, mientras que ol distrito Elko se encuentra en la zona norte, Ls Neva-

4 Power Company ha crecido muy ripidamente, debido a una serie de éxitoy eco-

s, y abastece cerca do 150000 clientes, lo que equivale & una cifra de nego-

s anual de unos 18.000.000 de délares, Los clientes del distrito de Las Vegas se
# la cabeza de fos EE UL en lo que ataie al consumo per cipita.

Un 85 por 100 de los 400 empleados de la empresa trabajan en el drea de Las
b, inclisidas las secciones de direccion. La mano de obra cuallficada se tramsfor-
6 en un problema capital durante los ditimos periodos de expansion y por ello
wda Power practicd varlas veces el robo de persanal de las empresas de la com-
Mencla para poder cubrir puestos iImportantes, La Pacific Gas and Electric Comp,

un blanco muy apetitoso para estos intentos; por ejemplo habia dos directores
b Nevada Power, concretamente A. |. Swanking (Vice President y General
) y Paul Suramkate (Manager de toda |a Instalacion eléctrica) que habfan
do en la Pacific.

io del caso nam, 6: “El problema de la bandeja de entrada*

STRUCCIONES PARA EL ESTUDIO;
Cada participante del seminirio trabaja s0lo para encontrar la solucion.

Estudio del caso nGm. 6: “El problema de la bandeja de entrada”™

ILUSTRACION DEL PROBLEMA (para todos los participantes):

Este estudio del caso es poco habitual, puesto que la solucion del probles
#o dos condicione:
1. Hay que tomar una serie de deciviones,
2. Hay que trabajar muy deprisa,

El "problema bandeja de entrada" indudablemente e uno de los estudic
casos mids interesantes que se han slaborado. Lo he traducido directimente y i
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La expansidn del distrito de Las Vegas, lugar de origen de la empresa, sumentd

hu-doun‘mcnnumpudnuElloMCanp..wmmmam;

e abastec i

9 4 de olectricidad a la ciudad de Elko y la regidn limitrofe, Usted ha llegado a E1ko ayer por la tarde y ha empleado su tiempo ¢ {ond
para saludar a sus nuevos coliboradores, Estos primeros contactos se

El drea de Elko es preponderantemente una zona de ganado y hay muchos amo- i despachos
ficanos que L4 consideran como la Gitima regidn del salvaje Oeste. Algunos propletas tinan, entre otras cosas, a perfeccionar sus impresiones personales provisional-
rios de grandes fincas son tambidn los clientes mds influyentes do la empresa, desd ' tomadas antes,

el punto de vista politico, ‘

Después de la fusion, el distrito de Elko se ha organizado como distrito
pendiente, con limites que colnciden, aproximadamente, con los del distrito geogn
fico, Ademis de 1a oficina de distrito en Elko, se abrieron oficinas para el servich
de manutencidn en Lamollle, Wells y Halleck. Como comecuencia del al
geogrifico del distrito de Elko no hay conexidn con el sistema de abastecimiento ¢
la sociedad, situada en el sur. Por ello existen tros fuentes de electricidad en of
rito: una pequefia central hidroeléctrica en Lamoille Canon, dos pequeiios ger
dores Diesel para satisfacer las necesidades de punta y una |inea hasta la cents
hidroeléctrica de la Idaho Power Comp., con la que se intercambia electricidad,
50 de necesidad, Ademds se vende petroloo en Elko y se plensa extender of ser
cio hacia Wells y Lamollle, cuando se haya conseguido una clientela swificiente,

mml.tm.dmwwauuiw.mmmmmm 1
cho dinamismo para ampliar 4 organizacidn existente e integraris en la New
Power. Sin embargo, hace poco la direccion ha decidido sustituir a Benson poy
hombre de fuera de la empresa. Entre un gran nimero de candidatos, usted ha
elegido para este puesto, Deberd empezar i trabajar como manager del distrin
| de julio. Los meses de mayo y junio los pasard como ayudante de Benson,
preparasse Al puesto de manager. Sin embargo, Benson s puso gravemente enfi
el 25 de abril y le trasportaron en helicoptero al hospltal de Las Vegas, dondh

thones, ha hecho unos breves apuntes sobro estas persanas. Ahora ie presentamon es-
os apuntes biogrificos y un extracto de |a organizacitn de |a empress, un mapa y

un calendatio.

PROBLEMA:
o.nuoaumhaa.uﬂwdebedullvdewdqndwmhalumpmnoy
sar of avion de Los Angeles. AllT realizard un cunsilio especial de petfocciona-
mlento para empleados directivos de empresas de abastecimiento pablico, E) cursi-
terminard of sibado por la tarde y usted volverd ¢f lunes proximo & su despacho,
decir dentro de sels dias, a partir de hoy, La correspondencia gue usted encontra.
| on ¢f anexo estaba en i bandeja de entrada de su despacho y sgue con la impre-
§on, o primera vista, de que adn deberia hacer alguna cosa antes de salir de viaje,

 Eche usted un vistazo al montdn de papeles y haga [0 gue le parezca bien en ca-
I caso. Anote 1odo lo que revise en el margen inferior de cada documento, Inclul-
|-mpmwmwh,uamwd,opaawmcohbondua.Hgnmbo-
s o escriba las cartas que usted crea necesarias. Apunte las acciones previstas
dwuommﬁwwylnmmmmmm‘mmww
5. Apunte también Las llamadas telefonicas on el documento en cuestidn.

OLVIDE:

 usted o Sam Conway, el nuevo manager de 1a Nevada Power Company para el
ito de Nevada. Dentro de una hora, usted deberd abandonar su despacho y es-

tr6 en coma. El resultado de este incidente (ue que usted empezard & trabajan,
manager of 1 de mayo, ' 1e durante seis dias. Son ks 8 h, 15" de la manena del mertes, | de mayo,
Y -y despacho ol lunes, 7 de mayo. Escriba toda accldn que usted

El General Manager le habia dicho, en ocasion de la entrevista d ' B ‘ml:o::“covmpondknw. " 0

usted hab (a sido contratado, que e objetivo principal de su sctividad seria ob)
mento de la eficacis en ¢ distrito de Elko. Es decir; Usted deberd incrementa
los medios humanos y materiales de que dispone, no solo el volumen de ne
sino también los beneficios de la empross. Ademds subrayt |a necesidad de y
yor descentralizacitn, por 1a cual se concederia una mayor autoridad y respos
dad a fos jefes de grupo y de seccidn pura que estos pudiesen solucionar s
mas por 5§ sdlos. Durante esta entrevista se llegd a un acuerdo general de qu
tendria plena libertad de accién para tomar todas las decisiones necesarias s
proplo criterio,

Debido a su anterior actividad en este tema, usted ya conoce 4
empleados mds importantes del distrito de Efko. Al propararse para sus
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MAYO
EMbddmnﬁm.G:”deohwm Lunes | Mortes | Midreoles| Jueves | Vierms | Sdbado
1 2 3 ‘ s
NOTAS DE SAM CONWAY SOBRE ALGUNOS EMPLEADOS DEL DIS
DE ELKO:
ART HAMBLY Toma decisiones con facilidad y prisa; no le gusta p a
Manager de ventas, problemas paso a paso y por ello, 2 veces llega un poco b
mente 3 tomar decisiones, Conoce perfectaments el negod 'z
veritas —por ello no le preocupan las fases intermedias “ 1 L B 10 L
operacian.
ALl ZEN Un tipo brusco que mantiene un elevado nivel de rend
Supersisor de para sl y para sus empleados. Tiene un diploma de Ingen ¢
produccion y una célebre Universidad del Middlewest y estd on la ,
mantenimiento Man&os.ﬁdhodmmmuumlmdom,
e electricidad. Nes y no tiene mucha comprension por Las tareas admir » 14 s T 17 L L)
vas correspandiontes.
LEN FROST Paroce una mula de trabajo, siempre ocupado. Mace m i
Encargodo Genersl, mhomumrdlwhs.uull&ddcmmblbn on
excelente —pero el volumen es moderado, en comparacify |
ol tiempo que emplea—. A voces se retrasa mucho en sus i
mes al distrito, Liega siempre tarde a las entrevistas. My ree - = .
2ado hacerse cargo de funciones complementarias y ha ad 20 N z -
do, con toda sinceridad, que no estd Interesado on mis pr
clones,
ROGER SAMUELS Una persona inestable, siempre Inseguro; slente mucho 6
Supervisor, las criticas, teme al fracaso o al error: su rendimiento e
dlafaarluﬂopamdldwokvmvcomunuy DOt
minuciosidad z 2 » x "
LARRY SMITH 63 affos, ha empezado a trabajar en |a Elko Power hace
Encargado de afios; tiene much fsima experioncia de comtruccitn de |
s edificocin de Mammdolipodomum;umpdohalom
Iineay y redes. punto débil es ¢l papeleo. Cumple todas las drdenes de man
perfecta y segura —pero no con demadado esfuerzo—.
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Pravciunte Adpario
C P STRONG ACK NEWDERRY
L
Vicepresidents
AL BWANKING
! | ] 1
MANMAGEN ELXO DiSTIUKTY
GBAM CONWAY
- Secretanis
Lucills hvas
| | | -
Supervsor Vet Encargado genersl | [Produecion de wiec-
ROGER BAMUES ART HAMBLEY LEN FROSY riciad BAL TEM
L 1
Linoms y reces Bervici0 OF gae
Elko Division LAMRY SaTH DON IACKSON
Bl
NEV.ADA Esaueria del plan de orgenizacion de s ELKO DIVISION
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Dooumento n¥ )
Prodlezs de la basdein e ant

REVADA POWER c0,

8010 pars wyo imterse

Filial o Sevoidn VP G gM

Dog. o

llenpussta o unn carts

Objeso: Coaferencim de Ranapgesent en Log Angeles

JO deo abril ds 1900.
tr. da= Coneny,

Nusstrs secoidn d¢ permonal eusd extrucrdinurinnents in.
feresada en ofmo valorard usted este cursills ¥ 1o entaris
By arTadecido sf 1s pudiers saviar, 1o mds proato poeibhle,
un informe por enorito. Asimisno se hus iaforendo que uoted
no tendrd suche siempe an Loa Angeles para visitar 1a ciuled,
70 que tendrd que participar dis y noche e sl euraills, des=
e &l mements de su 1legmds haatn "u purtida.

Farticipurd en uns ponvensids en nicago durmnve la pesia-
&8 dol T al 11 de nayo. Tan sronto como estd de regresc, se
guataria hablar com usted sobre cdss sarchan las ocean an Tlko
¥ 19 que usted plansa del curaillio en L.A.

Le demoo sucha felicidad.

Q.9.

AJd. BUANETIS
Vice I'reatdant & Gensral Ranuger

AJD 1
Fa: Por 1o desds, puede usted confinr totalmente an wu poore-
taris, la seforits Luoille Ives, que podrd hacerss parge
Ge gras cuntidad de ssuntos, Ze trata de uns persona in-
teligante y qus estd ouy al tanto de 10 gue courre ah &l
distrito de Elke,

Docusanto n¥ E
Froblesa &6 lu bandels de antraia

0 de abril de 19eee

Quorido iEr. Comwy,
sapero que unted no

Maflans 5o vendrd & la ofiocina ¥ R
tungs nada en contrm, Puhﬁdonaﬂﬂmm@lﬂrm

cans 48 =1
aguntoo en 1a ciudad y estard tods 1n salians o
sosturers. 1% me noceaita, me podrd 1lassr an{, sl teléfano

n? DE 11699, : u"

Docusento n¥ )
r:on- de 1a btandein de sntrada

Yara: Sam Oonway
de: Art Haomblaey

visita, on calidnad de snoager

Con ooneidn de sy primers R e Amptatite

ds distrito, a lus oficinas ko, ie migisro
so0 ahd durmnate alpinos sisutos.

Lo podris Aur suchas \ntormmoiones Tundanesiales ACbre wus
nuevos enpleasdoco.
He alegre mucho de poder llegar & ceapensirurnog outus~-

- .
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303




Docusento ot 4
Froblema de lu sanuejs 1o sntrada

Banager, Rlko-liptrict
Nevada Jower Company 30 de abril de 19,..
£lko, Newnds

Quaride sefior,

Poseo 7 explote ung barrs en Hulleck, can el nosbre de
“Silla de Vista®, Su aquipo de gua hace slgunss sesusas jue -~
viens & tomar el café u mi burra, Tenge la impresids s que loo
hontren todon lom dias me quedan omda tismpo. Hoy se han quedado

::‘n:u:n durante uns hors y =edin y adle has pedido uns Sass de

Con eate Sipo de olisntes no guno pars in asal d
pu. JFodrd uated hecer algo en ests asunto? o

Le maludc suy stentamsate. ! A /‘P

SAME VALY

Docunento pf 4 8
Frotlema do 1n basdes de satrads

ACTION MENO0

Farn:  Harold Baaaon
de: Viocs Vresident, Operatiocns
Ubjetos: Nemo adjunto de Lack Newber:y

Hay (ue oguparme lamed{stamante de apte asunio. JFodrd uated
consaguir todoa lan informacicnes AOOGRATIAS PRIW eptyrs cita
del M4 de mayo?

24 de abril de 19...

Documanto a¥ 35 A
Froble=ms de la busdess de entrada

¥r, Conway.

Jienio tensr que molestarlae, perc es necsanrio huoer alge

S e

30 de abril de 19...

Doocumsnto of 5 €
Prokloss (& 1s banisjs de entroda

ACTION WENO

Pars: Vice Fresldent, Operations
deo:  Jaock NMewberry ‘ Apimtents Eapocial del Preoidante)

Dursste s reunids som ls Pacific Coant Electrical Assoociniios
he coineido cen Otu Flood, &1 propistaric del *fataho de la Pusn-
te 0d11da" en Wells Vallsy, Durante el didlogo, ®me expraad au
paperanze 40 que e pudiern recupernr el retrase et lo ounstruc-
eidn de 1o 1ines slevndn 10 nds proato poalbls,

Tontendo an susnts que Flood ss uns porpooalidad muy lsporianie,
pabrd que Loveatigar sats historia,

2) de abril do 15...




Tocumsnto n¥ 6
Froblema de 1 banden do estrada

Hunuger
Nevada Power Compuany

nko- nm.

Queride sefor,

He estado iodecise durante slgunas
womaAnna
:::ﬂhu'lo. POre orec que 50 tenso otrm opolda, n;v.::..-::
.uﬁ:a‘do apartasentos de ladr-illo esquins Oherry Otroet y
venue. En la esquina en frente se sitds ., 1
Bar*, un setableoimiento qus Meriudion a todo m:zro.,::n.'to

lemamtnmwuh
vando que un
::‘unmurmmuumcn hrn.l:-yqu:o:l
uoter sntru en ol sotsblecimiento, Kute ocurre tr'es 0 ouatro
::;: ; 1s sesann, por la turde, y ¢l conductor persmnece ah{
5 ¥ 50 minutosn. !na ves 1ncluss salid tasbalednd
porasants ¥ se sarchd con ol oochs. -

Pussto que, squ! en T"iloax, tenemow iden
%
do u:rtnoo fTaves, opine qus mu n:.-nan no d::;::l.::m =
:a Upir ~bles ses sn servicis, bian fuera de dl-. 51 mi-:o
r:.l;':ntﬂom dol coche es I7-1960-84 4 MU=-1960-84; para af
u diffoll leer lam oifras depds o) 49 pino dol edificio.

Ko susturis haber podide ayudsrls con -
oida, pers le ruego quo no me i=plingue en o) .::::no

iy et

Lo salufta suy atentanente,

Documante o' 7
Frovless de la bandejs de entrads

KEVALA JUVER 00,

46le parm uso interno

74140l 0 Frofuccidn 48 slsctricidad y
seceidn mmntenimiento de las inatalacionns

nY de deec.

Henpuastsa 8 unn carss
Ubijetay Bus Minman, scatader electricista

10 do abril de 10...

rr. Sam Conwwy,

21 viesrnes ditime sitd & Son Hinsan, niseiro nontadnr elec-
trioista, para que viniera el sdbado o ui dvapacho, a cuuss de
ana reparacida de urgencis. Ne sontestd gue no vendria; sambidén
epind que s neceaitaba darme almymas axpliossion d¢ su noce-

tive,

21 adbads efootivsments no sparecid. Bata malasa la jre-
punté por qué. Se aegd otru ves & darne explicneidn de su susen-

gin y senos de ou gozportanientd,
40ué grea usted Gue se dobe hacsr oan este indivisduo?

TRl Lum

BILL 2m, Supervisor
Kaintenance and Genaration




Docusento n* B
Froblema de la bacdejs de eotrads

Xxu0

Fam: Wr. GAN CONWAY
de: Mr, S00EN SANURLY

Acabo de autorizar & Lucille Ives pars que oo yange
oficine sl prdximo martea. Hnoesitaba unn resjusata u-odi:t:.
Y por tante le dije gque estabs bies, Zate d{s 1ihre l& aecouite
purs Eratar loa ssunion de su bodam. lueoille se omas por fin. Eow
td compromstida con un sefior sayor y ls feshs e is bodn serd &
flosles de sayo. Luoille 7o nabia retrasads doe voces Ian fecha
de Ia boda, porgque tenimnos sucho trabejo es la oficina, Me inm-
FA80 que su sevio yu eatard impunolonte. ]

Bapero que tode esto 50 1o coume suohos trusturno.

27 A6 abtrdl de 19...

Docusento n* 9
Frotdomn de 1a madeds 40 antrsdn

21 48 abril de 19,..

fnnager
Nlovads Jower Company
Elko, Hewsda

Guarids sslor,

inteato de los
Coso presilente del “Comitéd de asbelleo

parretersa® e gustaris exprosnrls =3 gratitud per uutorizar
gque Dob Jackson Srabaje an guentro comité, u ocantancis ¥ -:-
suniamso han conntituido un facter isgortanis para ol dxito de

snte conitd,

1 or.
21 comitd me slogrd npooul-nu_u sasGuraracse o
Jucknon, 1a aemnna pesada, que lu Neveda 2ower Compsny oo:d:tri;._
vuirds ean UO § 1.500,- pars nusstro proyecic, tan Signo :-l
waroe & osbo, Mos mlagrs suber qus su enprosa reconoce sl or
fe catos ssfusrzos tan bensficicocs purs 1A sooiednd,

1 1) de 2030,
Ueoidimog publigar, an susssrs nisero de

us artfouls sobre sl proyueto e inslulr en wote articuls :.; x:—
forzaoidn sobre 1a contritucids que vuuatma oupress ha hecho
pars ol bien pdbliso.

fleiterason nuestro agradscimienio por & pursicipuasidn
en ul proyecto 48 nuestyo eomitd,

1o saluldssos sy stentussnte.

E.£. Wers

gf1tor del Kixze Journal




Tocumento n® 10 A
Frotlems de ia btandein ae extradn |

¥r, UOW,

le ruege yus aelsre looedisismmmnie ente asunto.

C P by

Elomu & 10
#rotlems de la bandeju de entrady

WELLE VYALLEY &

Correo Adrwo
Cortificndn

uo C. Po ﬂmu. l‘r-ldu“
Nevads Fower Campany
Lan Vegsa, Newnds

Susride Mr. Jtrong,

Volls, Nevadn

fince dox sesanus =% hijo eseribid AUl
iatriot-
; caune del comportasisnto inaceptable de uno de gun :":::::r
bmu-h boy no ha recibido nlnguns respussts, Hs dudado an ucr.‘.:
¢ PUrS teago 1s {=orenidn que hahria q¥e hacer algo paras
rolucionar ests witungidn inoontenible,

I® anluda stentamente,

AFCHES 1HO

pocusente nt 11
Frotisss de 1a Saxdejs de entmda

27 de abril 20 19...
Quarido Mr. Beuson,

ted
Hute varins sesanss que intento coatantar con un H
pero s seerstaris se informa sisapre que unted sptd demasia-

do ocupndo.

fince guatru aflon que trabajo sa au ofician 60‘ Lmu..lo.
funes he promcciocnnde ¥y aigo pissdo unn eaplaads dé A cate -
ria D¢ taxbidn od por qué; 10 (ue pass &8 que poy oegra. Tengo
bussos inforses y desempeflo corrwctazente mia funoianes.

ello
Mo hay motivo parm que no =8 promucionan y por .
satoy wegure que pe SINte de une diserizinacidn, Vo guiare vo:
verms antipdtion pero me dirigird a la “Pomimids de tratamlanto
junto de loe smpleadoe” wi usted no ne ha sitzdc antea del ) de

mayo pare una entrevista.

Le anluda asentamsnte, é- Z " l. - .‘:

25 de abril do 19..,

LABRY 2PALLY Iwg
Frenidant,
Velln 7.1!., m x"c.

3o

3l



PDooumanto a¢ 1%
Frotlema de 1 bandejs de entrsds

25 de ubril de 19,..

Nevada Power Company
Elxo, Newmdn

Sntimndon Sres..

momtlmm-nomodomom
eole Eatado, Ayer =i soche ao averid en 1a sutopiats ¥ unc
de wum emplesdon, Don Jookmon, se pard y ne gyudd,

Dosgracisdasants 1a averis fus

poor de 1o erado
Y, pamndne dos horas, sl . Juckssa esp
100 e repuracidm, | il deniatif an sus taten-

Cuando le contd que == dirigis al centrs comerc
Be 1levd hasta ahf an gu couhe, espard ue yo terminnrn ti:l'
coapTae y & continuncién ne 1lovd m onsn.

Eato ## 4 hooho un wjemplo fenomenal o
::Aa onire vecisor y Jomds 1o olvidard, M aids t:nomt:.
heche tode 1o yue podds pars udarme en mis spuron, ’

Le ruege que le agrsdesos $od0 e) &4
0 Jue
anarifiondo pare ayudarss -aproxizadasonte m::z h:m...-

e saluda asentasantve,

W’:««‘ o

n2

Dooumenta n* 1)
Problens de 1a mnlejs de entreds

NEVADA POWEH COMFANY
24 de adril de 19,

4d8le terno
Filial de in sspress 0 seccidn
Dog. n#

Hespuesta & uns carts
Ubjeto: Dan Spears, tdonlco de averian

Hr. Harold Nenson,

Tenemos oirm ves jrobleman coo Don Jpeara. s srobejedo on
varios sitics pars 1s Compalifa y bha provooads protlasas an 10—
dus partes, yorgue no aparwefs al trulejo, ain '« 0
porgus betfs tanto, durunte sus horas libres, gue sl 4fn nipuien-
te eptaba prédoticanenis incspacitale pars su trabnjo.

21 ada 2 de abril no aparveid u tradajar; n0 89 hatfs dimcul-
pato. D1 &{s & de abril hescs informade & Au OWpooR que ya 20 po-
diaccs tolersr ests sosportasientc y gque tomsriscos pod {dnn wuy
duras 51 o} cuno ne repitiern.

Bl dfa 23 de abril, = las 4.40 horsa por la ealluns, turimos
que Llssar ol 3r, umnmdouwumuw
on 1s estacidn dimtrituidors. Fuests que no eontestaba ol tald
fono, se ful a su demicilie. X1 Or. dpezrn eatabe un tal eatado
que no oonseguizos dewpertarie. For elle quitd lus llaves de ou
coche qus sptuda sn mi guraje y Jland por teldfone a la sficim
flko pars qué @8 SOVIATIL OLTR pErSCsa QU B puciern denplazar
8l lugar dol inoeadio.

A 18 5.45 horss volvi a llzoar al r, Jpears por teldfone,
contest que Sabfs Bebidc duraate la noche anterior perc ao ne
oonuiderabs borracho. Le £ije qus no le hahis sossidarade coso
apto pars el tratelo y que por ells havfa quitato lsa llaves da

a1 oogho.

51 Jr. Opears taspoco aparecid al trabejo & lan sgho. A las
B.30 horms volvi a su dcmioilio; esistm dermido 7 ni siquisss Lo~
tontd cespartarle, A lam dom de ls turde volvl & ou ocusa. =1 3r.
Spesrs estabs levantado y vestido, en parte. Te oije Gue a0 vol-
viara cl traba)o hasis que #e ScEmrs uae degintdn definitiva,
reupenlio & U oRE0.

40ud deberd hager shore’ Jm— J?a-’n-’

VAl 30
Yanaser, wells
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Docummnto n* 14
Frotlems de la bandelu s eatradn

23 da abril de 19,,,

ir. Bensan,

Hl coche~tallor eatd tan visjo gue desiro de
oco 3t
habrd que Sirarlo... Cree que ha Ilesads el :M‘:O i ::::
e moeve. la natrioula de at oochs e H-1960-83, por 1o que
usted podrd deduecir la edsd gus timne. le guslaris sy asmm-

decits ui me 1o canbiares oronte,
_:Do-. J,dﬂh.._

Docusante o 315 A
Frotlesa de la mndejs Je entrads

K. Con!\y.

- n :‘I:.Dmou solucionnhe slemire perponaisante ssta olane

Loeille

34

Dommento w* 160
Protumma e b barairie (e sittiece
NEVADA POWE ft COMPANY
Intorme de Veborneion dul Supmrwan
1" Pore
Namdws v apellido del smgiencs.  Frank I. Loew 1* wioscion 3 de snero
¥ wcha e contrasamdon 3 de sovisnbre P wioesctn. § dp sbrid
2* Paree
Parn: Jetw tie 000N @ Swperviser Gom . LEN FROST »m Elko

an"u-wb-—bdmm-vﬁnmmmmma
e waor Fate errphescin pertersce & 1 srrpems hucs Cncy theses v rahios s 1 mcoidn canmn
Donduotor.

1) (Como be viemi o b coms emplesdo !
superior ol promwtis [ bueo 1 swdisno male
Otmarvacionss: 51 trabajo norsalsente estd bles, perc frocuente-
nante no viens al trabajo o 1llegn coi retraso.

21 {Come o s cobegen )

Iy tean [ — R T e
Obmurvacionss
(1 (s dimmarradin S0 srpiesdn e wda positive ! s 0 o W

Otssrwacions:  Jl@ hablado con 61, respecto
B sS4 horsrio poco corrects, puss sigus lagunde tarde.

M) (B oo purn o et que omcits ! s@a Ne [
Dtamer wac 10008

%) {Le gunts s tratsepe « 3 Ne ]

) (L comttutor id Do seguiods w7 «D LR

Otserssciones. N0 quierc depender de seis clase da gonie.

(71 (61 wmpienco i de mes s 0. 80 KO Gue regecte
L prwwancitn de codaries ! 3 o O

1) Mt e wsta sabaaciim con of smpteac Otmerve s iesotion
Dice que oo ne he Tetrmanic muchas veoss; y ouando 1o habdn
hoaho, hnbis side pur sotivos rasosubles.

Fechi e lasntrewnsta 27 de abril Owwolucson e Tarold Tenaon

Supervior inmediarn:  Gearg lieller
Dwvolucion o dite: 20 de abril
Ervedo 4 44 oficma de peesinad

35



Jogusanto at 16
Problams e la basdeis de sairada

Esmorasdus interso 4e la wecoidn

r, Benson
Sanager del (intrito

Kr. Banson,

Cne de mis szpleadon, Don Juckson, se pAALE autorizacidn
purs tossras unas Jequatlan vecasionas ol préxizoe aflo, Lenpude
del 1% de fetrero, para poder dirigir s saspalin elactoml,
Pars sor alegide purs 4n puesto de im fTuncids pddliica. Inten-
'8 ser elegido mientro de la Comisidn de Plantfieweidn Mbli-
on ¥ pareee que Llens pemibilidades.

Le rusgo yue ne 44 sy decisifn 1o nda pronte posible, yo
Qs Jacksan tisoe que sstatlecer las foehas de su cu=paliy con
20 manager. For otre purts, no susde persitirse dejar aw pune-

$¢ en la supresn, auoque nes edle por &lndn tienpo,

22 dw akril de 19.,,

Zeo~. Ft—

L2327 FRoa?
Ganeral Voresas

Docusanse of 17
yroblama do ia basde ia de satrala

MEVALA POVER COMPANY

2415 pors uso interno
Filial de 14 egpresu O seccidn VE O ON

::puu. n'“ & 4in sarts B, J. 3. Ouith

Ubjeso:

19 as abril 48 19..4

MNr. Henpon,

1 Or. Strong ha recibido uhe llsauds td;:d:::: k::o“:n
clisnte furioso, el ir. I. :um; Afsir=n :::h e &
injusto de la Nevada Fower ndexds anon
::';:- pun':l. por un walor de Wi M0,-, guando le parsaron

el susistiatro de fluide.

Le ruago o0 envie un (nforme detallado.
Ae o '—“m

IR

6

i



Doocusanto of 18
ProYlesa de 1a bandeja de entrada

19 de abril d= 19...
Yice Fresidet and Genarnl Manager
Fevads Fower (ompmsy
Blko, Nevads

Quarido gpelior,

Le ssoribo pars quejurzme de uno de sua conductzres de
ossidn que, delunte de ni cass, tomd muy cerrada unn ovs ¥
causd gruves dallos en mi odaped. Eapero que =s pague l:o gus-
ton del Jurdinere y que Llasen la atencida al coaductor res-
ponsuble que ha caussdo estom (daflon. PDantro de dop semsnas vy
de viale 5y oo pustaris ver ol oduped arresludo antes ds partir,

e Nacy dundh,

id ha oourrido, 4r, Seasont

0.0, Lomdag

Dooussate n¢ 19
Prodiemu ds ls bendeis de enirada

3% Vaahington Jtrest
ko, Nevadn

Mansger, Elko-District
Novadn Vowar Oompany
Elko, Nevals

6 de atril de 19...

Quarido Mr, Danson,

Tangs un problesms personsl suy S1rfell, en ol que estd
i=plondn eu anprena, ¥i swpoon sTmiade ccmo empletds on mus
oficisus de EKlko. Hecos sotudo smsadoy y =ty felloss duisnts
dos allos, Aysr se inforsaron que otro ssplaado, lissado Jin
¥ilpon, la scompalin frecusntessnte deoyude del trabeio, Y sstd
Llsganic suy tards & onan varias anoches,

Le ruego que pids & ante maplonde qQue deje & =i zujer

Lamy fpbutctiny .

o pmE.

L saludp atensusente,

38

Doousanto of 20
Probdlems ds la basde)s L& antrads

KEVADA FOUEN OLICANY

dlo uso in
;11151 an IA“O

17 de atmril de 19,40

pecoids Oftoins del manager, Lemeille
Doo. o

Reapuonts s unn carts I, J. d. Ssith

Ob etos

oy, U, Beanon,

¥l A4a 5 do Giotesbre llasd el Ir. Gmith por taldfono ¥
pidiéd una comexidn eon la red de sloetricidad pars la finoa
de Groen Jtreet, of 1), Adesds now informé que ia sonexidn
en 1a viviendn d4e Hed Street, nf 27, deberis sogulr & oU =
m'l

21 dfa B de sarsc ilasd 1a fra. Smith y 41)0 gue la eo-
aexids habis side srassferida & wu soubre, con efectos &
partir del 4 do zurzo. CORLANTAROR que B nonbnba do scviar
une fectura, pagable en un plaso de oineo dius, por un total
de USS 50,=, por el periods del 5 do dicieabse al § de marso,
susmete el oual o hubis sido abonada alngusa factura. Con-
tentd que al Ar. fdmith sru responsable da fodas lar fuoturas
hasts sl 4 Qe marszo inolusive, que ers la feochn de Ja ROTALA~
cngién Judioinl provizisaal (divereio).

Oon focks & de narso enviamos otrm famoturs son plase de
sizoo Afus sl S5r. Saith, Grees Street 1), E1 19 de marzo 1e
soncedesca, por oarts eertificadm, un plase de 24 horms par™m
1s liquidasidn, Coso o) 2, Omith oo tend ningunn sedida pa-
o pagur, cortasos 1u luz el dfa 25 de sarss.

21 8r. Omith aparocid ol 90 e marse s ouedtrTas oficisss
y entats puy excitads, Je meelrd dlspuesto A pagar au deuds
en plazos de & 5,~ zensunles, taporsas qum deverianan feastu-
marle, & purtir del 1 de abwril, justo cun ous faolurss al do-
cioillo de Green Street 1), Adopds, noe die an talds de . 20,
s soabre 49 1s llevads Power Ooampany, pars liquidaciin de sus
fucturas correspondientes ml domicilio de Grees Street 1) EL
talds nos fus abonsdo por sl tesco con fechs 28 de =arEe.

purasts &l mes de abril ne bemoo obtwmis ssia del 2r,
Smith, J1n estwrgo nos habis ssenasado que llasaria directa-
sante al Ar. gtrong, =i 1s cortdbamom otrs ves ia lus,

Flonso gue usted daberis coupuros personalments de ente

pounse, Q.s— q

B. AANCS
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HEVAUA POVER COMFANY Documanto of 21

Protlecs de la bandeds de satrada
261> pars uso iaterno
Filial de la rean
seooidn 5 143 :.:I ) 3 de abril de 149...
loc, o8
Hflespusats & una oarta
Objete:  aituncidn de la oompetencim

ir. Harold Benson,

Deagrausisisnante han fracassds poestros intestos PR 1=pe~
81y, sediante una sentencis provimiocoal, que la Wurs Cresk Elooe
trical Comp. monte parnlelsmentes & nuestras l{ness, une segusds

lines elevada e Wolls Valley, Aborm recurriremos al Trivunal
Jupreso del Estado.

Zn el departamanto de Justicia del Matsdo exists ya un pro.
Yooto de ley complementario s la legisincidn aotual del Estado
da Nevads, reapecto & lan espresas 48 abustesimients pdbligo,
Cunzndo sgle proyectt me convierta wa ley serd imposible, en el
futuro, que ia oompetenciam conatruys liness de abastesoimiento
parnlolns s 1inaus ya existestes,

Cono usted sabo, tampooo pudimos haser pads susnds ls Yars
Craek Conp, cosaipuid un orddito de cumtzyo millones de délares
6 un tipo de intsrda del ¥, avalads por ls Oominidn de Electri-
cilad del Estado. Guizds no heymmos tenido dxito ocon nuestroa
argasantion contra la duplicided de las linsas es Wells Valley
porque toduvis se hesow tarminedo la oonstruccido de 1a 1ines
eleavada en t0do el wvalle,

i podamon saperar ganar sets batalla oin el ApQyo exiressd
de ls poblacidn del distrito rural 4a Elks. La daios manera de
poder gospetir con la VWarz Creed Comp., por asf deoir, semi.
apoysia por sl Zetedo, es ser ads eficas y efrecer us e jor
#ervicio al cliente que lom demdn, Por 1o deads, tensmon qus

terzinar 10 mis prosto posible susotre 1lnes sleveds de SJells
Yalley.

liaoscss 10 que podencs jerm alosnszar este otjetive, pere
O8%0 10 ea vaatante. LO que mucede u nivel loewl puede deter—
minar, pogiblesants, el res.ilisdo de t1odn onte nituacids, Do
peudencs en gras medida de ofmo dosine ustod la situseids lo-
cal., Zsporv de usted la sugerescim de un 3lac de accidn para
(roar eata batalls loonl, 1o mbn tarde hamta el 16 de mayo.

R. ). dwmmkezy

AJd. vasns
MB: 31 Vuos Fresident » Jenaml Ngr,

‘dgins Tionl
;'rchl- da 1a bands)s Se enirada

Deapuds de hadber estudisdo los distintos dogumanson, apunie
odemda 1

(1) tods mediin que usted tomaris y que no seté directamente
relacionady son lu correspondsncial

tlemas principslos que aoted anfranta ofes muavo
= m de du:ruospr odno intestaria usted molucicaoar
1s aituacida,
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JURGO DE "ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS
Estudio del caso nim, 7: “Un problema de promocién”

Ricardo Olmos (57 afios) es un jefe reglonal de la "vieja escucls’, Hace 30
Que trabaja en ef servicio exterior de empresas de productos farmacéuticos, Pert
ce & la empresa Pharma, S. A, hace 14 afios. Antes de haber sido promocionado §
lefe regional (hace 7 afos) habia comseguido ventas excelentes en UNa rona que
habia sido trabajada hacia muchos aflos.

El grupo del Sr. Olmos es extremadamente activo. Su estilo de direccion es
ritario. Los planes de “itinerarios” tienen que ser sometidos a aprobacion,

Ahora Oimmhumpezzduawlmwmfmnmmunohm.bt ;
amwmamwmum.xw.mudoawmwm
1a direccion general ha decidido emplearle en la central durante los afos de
que le quedan, como coordinador para 1odo el sistema de informacidn,

qumlawmbm,mwtmbb.mmwdkxum
nmmldohmpm.hnydmmuoteméqummmmdm
(Imos:elSo.Ncum.sMs)ydSr.Cm:(?Gaﬁos).Nnbo;nAaawm'
ummSVCMaWiWh.vmmmw 3¢
cntodmlmunttdm.momludosddkalouw.ﬂdlmtmdcl rvic
exterior deberd decidir, ahora, quién seri ef candidato. Por ello, estudia mis de ¢
canlcmkulumpasomldcmﬁmruqmdamulduﬁwknu:

El S¢. Pdrez trabaja en of grupo del Sr. Minguez (52 afos) que también tiene ue
estilo sutoritario, Péres es diligente, correcto y tiene una voluntad incansable para
ol perfeccionamionto. Sus entrevistas con los médicos thenen un nivel excelonto y
muy apreciado por lmmidkmwnoinmw.l'orlodm.auncd haorador
particularmente leal, Minguez jamds ha tenido dificultades con Pérez v seris una pes
na tener que perder un hombre tan capacitado -—aﬁncumdotuupoconow 3
ollo, v se trata de Jos intereses de la empresa.

porque ha sugerido muchas cosas que han contribuido a elevar li cifra
Todos le quieren también 4 causs de s temperamento equilibrado,

* POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES
1. Cudl de los dos candidatos deberd proponer of director del servicio exteriof

JUEGO DE “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

{COHMO Justifica su decision? J
3: m'ilmmumnﬂ&.am. que entllo de direccion debor ia de

adoptar?

Estudio del caso nim, B: “Un conflicto en la fibrica de hormigon™

La fibrica de hormigdn de una ompresa contructors estd dirigida, hace ocho
aﬁu.po’r el Ing. Juan Mdrguez. Este tiene 57 afos y trabaja en la empresa hace 22
afos, Es indudable que ha contribuido mucho al desarrollo de 1a mpt.m,wbnto-
do durante mmsmumum«ugmsumwmy
s lealtad siempre han sido reconocidos por La empresa, En resumen: Mirquez es un
“hombre de la vieja escuela™ en el que se puede conflar. lnduso durante los afos
del "boom™ de lu construccion siempre ha cumplido todos los plazos,

Pero la situacion ha cambiado, La fibelca sdlo mhh.mptupdb,dww
100 y ha habido que despedir a algunos trabajadores. El director Nadez que, desde
La dirpecion comercial, es responsable do la fibrica de hormighn, entre otras cosas,
ha oido durante los Gltimos meses que o amblente ya no era como antes (Informa-
cibn do terceros). Sobre todo, se dice que hay permanentes fricciones entre Mirquer
y ¢l maestro Jos¢ Caberas, responsable de un grupo de hormigonado compuesto por
cuatro espafioles y ocho trabajadores extranjeros, —

Cabezas s un encargado expetto, de 38 afios, y trabaja en la empresa en
afos. Tiene un talento lntdﬂmmwmmmmmamw
dores. Aunque tiene emigrantes de Argelia, Tanez y Guinea en su grupo, nunca hay
dificultades. Hace cuatro afios, inclino se atrevid a nombear capataz del grupo a un
chileno del norte ~lo que habia sido plenamente aceptado por los espanioles—, Poco
después de haberse hecho cargo de este equipo, Cabezas mejord La calidad de Las ple-
s de hormigdn v asimismo se rebasaron slempre los (ndices todeicos de produc-
cion. Poco a poco so adoptd la costumbre do encargar a Cabezas Ia realizacion de las
tareas mds dificiles,

Mirquez opina que, en La situacion actual, habria gue efectuar trabajos de repa
racion d: loso?lﬁci?vln:dlmdch fabrica de hormigdn para lo que no habla
habido tlempo durante los afos anterfores. Durante las entrevistas de rutina realiza-
das o lunes por la mafana, dio Instrucclones a sus cuatro contramaestres respecto
qué grupo deber(a realizar cada trabajo en ol drea de la fibrica. Marquez no encon-
116 resistencia con tres contramaestres, pero Cabezas se opuso a 1a ldea.

Cabezas opina que sus “1écnicos, muy especializados”, eran demasiado buenos
para estos "trabajos sucion”, Exige que en su equipo sigan reallzando solamente tg;
bajos de hormigonado. Estos trabajos de reparacion deber(an ser realizados por
equipos que nunca producen articulos de elevada calidad, por egjemplo, el equipo
dol contramaestre Urbano... =



JULGO DY "ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

El Director Nifier va un buen dia a la fibrica de hormigon y habli con
quez. De entrada no menciona las quejas que habia oido. 56lo cuando Mirquez la
dice que todo estd en orden on la fibrica, NOfez iminda que habila oido rumores de
que hablan surgido diferenclas entee Mirquez y Cabezas,

Mirquez se enfurece inmediatamente a cawsa de los “rumores” de la ¢
Finalmente admite que existian algunas dificultades porque of * b
2as" se comideraba demasiado bueno para determinados trabujos. Pero Cabezas no
podia permitirse el lujp, en los tiempos actuales, de oponerse sistematicamente a las
claras instrucciones del director de la fibrica, El, Mdrquez, ya enseflaria 2l olto-
30" que hab{a gue ser razonable.

A continuacion Nafer va  hablar con Cabezas. Este no calla nada y opina g
va era hora que Mdrquez dejara de ser el dictador” y desistiora del tono imperioso
que habfa adoptado durante la guerra como jefe de grandes obras en la "
cidn Tas". Si ¢, Cabezas, también actuase asf con sus empleados, tende(a siempr
dificultades en su equipo. por lo demis, Cabezas dio a entender que habia recibide
de su antigua empresa, una de las constructoras mds importantes de Espafia, una
oferta para ine a Arabia Saudi, a trabajar en una obra de esta constructora. Puesto
que Cabezas no estd casado, esta ldea no le parece mala. De todos modos pre !
emigrar 4l “deslerto™ que tener que soportar permanentemente las triquifuelas
Mirquez. El, Cabezas, finalmente también era alguien y no permitia que un director
de fibrica, que estaba siempre en su despacho, lnwﬂmmwmumnh
trabajo '
Después de esta conversacion, of director NOfez vuelve 3 Mirquez, un poco
preocupado. La empresa acaba de recibir algunos pedidos importantes. Segin s o)
nidn de Nafez, no se puede permitit que se vaya el mojor contramaestre de la fabo
ca, wlamente porque existen rozamientos personales entre 8l y el director de |
planta.

POR FAVOR, CONTESTE A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. {Puede decirse que o Ing. Mirquer ha tenido un comportamiento ge
fe erroneo frente a Cabezas? "
2. (Qué diria usted al S¢, Mdrquez, en of puesto del Director Nihez, mpm.
punto “motivacion de los empleados'™?

Estudio del caso nam. 9: “El médico Juan Mayo, especialista en
cina Interna, quiere abrir una consulta”

El Dr. Mayo (39 aios) es médico jefe de un bospital y decide abrr una consy
ta partcular, Nuthnpmvmmumqwmmmrqdndowmm v
10 le interesa que su consulta se desarrolle tan propto como sea posible. Esolo
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TULGO DI “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

dicho confidencialmente al ingeniero de ventas Ricardo Farina, que vende aparatos
de radiologia de una empresa de Instalaciones eléctricas & hospitales y médicos con
comultas particulares, en ocasion de una visita del ingeniero J hospital. A conti-
nuacion, el médico citd al ingeniero en su casa para una entreviita sin COMpPromiso,
La instalacion radiologica necesaria valdria unos 8,000,000 Ptas

El Dr. Mayo es un individuo un poco introvertido, buens persona y siempre
dispuesto a ayudar a los demds, Las luchas por of poder y disciniones en el hospital
le cansan y por ello quiere hacerse indepondiente,

Cuando Farina llega al departamento del médico, ve por vez primera 4 st espo-
s que lo da los buenos dias desde La puerta de |2 cocing, que estd ablerta. Estd plan-
chando v a la vez culdando de los dos niflos que todavia son muy peguenos.

Los buenos dfas de 1a esposa del médico son algo frios, Sus lablos apretados
dejan adivinar una clerta frustracion y no sontfen. Al sentarse on la sala do estar,
Farina observa que la puerta se ha quodado aberta.

Pregunte: Qué tictica deberia adoptar Farina en su entrevista con el doctor
Mayo?

Estudio del caso nim. 10: “La situacion del droguero Miguel Rey”

El S¢. Rey posee una drogueria con tres escaparates, situada en una calle pes-
tonal de una capital de provincia, Ademis de su mujer hay tres vendedores on la
tienda. En la misma zona peatonal existen dos droguerias mis, Una de ellas explo-
tada por un matrimonio mayor con ideas conservadores; las ventas van hajando
hace mucho tempo. La segunda tienda situads slo a 80 metros do 1a del 5¢. Rey,
la explota, desde hace poco tiempo, el hijo del antiguo propietario. Este joven ha
cursado estudios de oconomia y ha estado seis meses en lon EE UL, donde se ha
informado, sobire todo, como se trabajs ¢f seclor de los counéticos, Inmediata:
mente despuéds de haberse hocho cargo de la tienda de su padre, empezd una pol |-
lica de ventas agresiva con campafias especiales de todo tipo, Ademis ha yuitado
al Sr. Rey su mejor vendedara, con la que dirige la tionda, sin mds empleados, EI
S, Rey comprende que esta competencia represents un gran peligro para él y estd
muy preccupado.

Pero ol S, Rey tamblén tiene preocupaciones en el dmbito Interno de su nego-
tlo. Sus tres vendedocas (Una nueva para sustituir a la seforita que s habia despe-
dido) ya no extin tan motivadas como antes, No sirven bien al cliente, chatlan mu-
tho y reallzan a regafadientes los trabajos secundarios (almacén, arreglo de los
mlantes, marcado de procios)

Ademds el St, Rey tuvo que camblar de asesor fiscal, ya que el antiguo ha
fallocido. El nuevo asesor informé al Se. Rey, después de haber verificado los li-
bros, que habia que tener en cuenta un pago retrasado a Hacionda por importe de
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1.300.000 Pras, Adm.dmnumqutnwmedelawm
mmbaenkn-muﬂnmmunw.mwo.mdbd&.kqm:

Quidara el stock y organizara una cam al li
b 4 pafia espocial para liborarse de estos art fculos

POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

51 usted estuviera en la situacion del St. Rey!

| ¢Cudles son actualmente sus problemas principales?
2 ‘Jjwz;tmmhnw ereoneo en el pasado ha provocado posiblemente s cris
s act
3. Qué medidas tiene que tomar usted Inmediatamento para dominar la crisis?
4, lﬁl:o":d‘m?“‘ prever usted para ol futuro, para que no surja otra vez es-
ect '

Estudio del caso nGm. 11: D ;
e s ificultades de venta en la drogueria

El Sr. Marquing (40 afos) es ol propietario de una pequoig droguer (a con
escaparales que, hasta ahora, explotaba él séloconwapou.l'armalmdhc:ol:
en |4 que se sitGa la tienda ha sido integrada en una nueva zona peatonal porgue, 4
50 motros de distancia hay una salida de metro. Estas circunstancias ﬁmonolmo;l-
vo por ol qmlhwaﬁmmwlmmﬁcl‘mtaaladmh Marquina —sobre 1o~
do clientes con mucha prisa—,

Por ello, el Sr. Marquina ha contratado una dependienta de 22 ahos, la sehorita

« que habia hecho su aprendizije en una droguer fa. £l S¢. Marquina, que, con

;u“ mlm .“hadnmm' e ;lgmos seminarios sobre ventas, observa 4 ls seflorita Re-
i n primer 0 U Actuacion en su nuevo

oy i v puesto de trabajo, Y ocurre

Una cliente entra en |a tienda y pide una crema de limpieza que, sin embar
N0 deberia valer mds de 400 Plas. Adn cuando el 5. Maqulmwtp'mdu'd,:
crama de limpieza, la vendedors intonta vender 2 la cliente una de 640 Pras, Para
ello utiliza los sigulentes “argumentos de venta™:

a) Emmmdclimmuomqmmbuma,puewqmum&m lao

b) Ummmdﬂhnphnmllmphmamumhum. e

:), ?tnuda una marca muy buena,
owvcup«uynmuvbhnculleshmbtcnm*“mphn.

€) Yo misma utllizo esta crema de limpieza.

f Esummdoﬂmplmmhmuuqmmm.

IUEGO DE “ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

La cliente responde que va a pensar el sunto y sale de la tienda sin haber com-
prado nada.

POR FAVOR, CONTESTE A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. iEn que medida ha argumentado mal la vendedora?

2, Cédmo deberd el S¢, Marquina corregir a la vendedora?
3. 1Qué deberd decirle para que en ef futwro s didlogos de venta sean mejores?

Estudio del caso ndm, 12: “El fuego bajo las cenizas™

En el grupo Kanzler surgen siempre problemas cuando hay reuniones, particu-

larmente en seslones regionales, Los causantes san sobre todo tres colaboradores,
debido a las relaciones entre los tres,
1. Sr. Rey (34 afos), visitador de clinicas. Durante sus "buenos tempos™ ha cut-
sado estudios de odontologla. No ha terminado los estudios y ha empezado a traba-
jar en of sector de los productos farmacéuticos donde actOa hace 10 afios con exce-
lentes resultados.

El St. Rey tiene dos caracteristicas especiales: es muy Inteligente y tiene un
afin do cultura inagotable, No hay casi ningun médico que le pueda vencer en una
discusion, Pero es tan hibll en sus discusiones que los médicos no se dan cuenta de
su inferloridad. Sin embargo, Rey hace valer esa superioridad ante sus colegas, fren.
te 2 los que tiene un comportamiento arrogante.

Rey siempre ha sido un “outsider™ en el grupo; subrayando esta situacidn con
sus trajes extravagantes. Por eflo e llaman todos ol “dandy"’, incluso los médicos de
las clinicas.

2. Sr. Seco (26 afos). Ha hecho aprendizaje de droguero y trabaju en la Pharma,
S. A hace cinco anos, S6lo visita a médicos con consulta particular y consigue oxce-
lentes resultados, comprobados por sus crecientes cifras de venta. El punto fuerte
o Seco es su comprensidn de las personas y su consecuente capacidad de comuni-
cacidn, Los medicoy tienen (s impresion, cuando hablan con &, que tienen un inter-
locutor que comprende efectivamente sus problemas. Seco luce trajes senclllos y
decentes, 1o que acentia eficazmente su aspecto modesto, Su Gnico "handicap" es
un complejo de inferioridad porque “sélo tiene estudios de EGB". Por ¢llo emplea
la mayor parte de su tiempo libre en perfeccionane de acumrdo con objetivos
determinados.,

3. Sr. Vivan (38 afios) ey un visitador medico “escarmentado” y rutinanio que ejer-
ce este trabajo hace 12 afos. Pertenece al grupo de Kanzler hace cuatro afos, Es ¢
"lider informdl™ del grupo, debido sobre todo 4 su permanente buen humor. Cuan-
do Vivas entra en una sala y sonrie, todos tienen la impresién de que ha nacido el
sol, Desgracladamente, Vivas que no estd ontre los primeros respecto a cifras de
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ventas, tiene un aspecto negativo: tiene atin de dominar. Sin embargo, lo ©
won mucho cuidado, Su lema es of de “divide et impera™. Es decit, medlante ind
aubmnmm.wuaknmmumammmomyn ]
mawmwénymmmmqmaymammm.

Kandu.qmmamuvbmllduyaquhnlc;mddulumadumlm.
ha acostumbrado a estos conflictos e intenta solucionar las tensiones en s grupo d
la mejor forma posible. Sin embargo, dado que 14 direccidn comercial ha tomado
una nueva declsion, la situacion conflictiva amenaza llegar hasta un punto en ol ¢
Kanzler tendnd que intervenis.

La empresa ha decidido realizar sesiones de perfeccionamiento medico, durante
las que se proyectardn, mediante una instalacion video, peliculas que muesiran los
GItimos resultados de la investigacidn, acompaiados de Informaciones lerap -
wobre L aplicacion de los productos de fa empresa: el responsable de la organizacién
serd el Jefe reglonal correspondiente. Se invitard a los medicos personalmente, tants
los de olinicas como los de consulta particular,

Rey y Seco tendrin que realizar, por tanto, estas sesiones en conjunto para &4
2ond, slendo principalmente responsable de la téenica video, mientras que Rey w
Quedard en [a entrada de lu sala, recibiendo & los médicos y actuando, & continua
cidn, como moderador, Ef grupo, mientras tanto, ha informado a Kanzler que Vivas
hatfa maldispuesto a Rey; diciéndole que podria humillar a Seco ante 10 m‘dlcq‘
tratindole como un “simple téenico”,

Kanzler ha recibido esta Informacion de una empleada que es muy sensible y
Que sufre por estas disputas permanentes. Su simpatfa estd por ol 5¢. Seco, Dice
qQue el grupo también estaba de parte de Seco. Nadie podia soportar al “dandy™
arrogante —e incluso su sanrisa habia perdido su efecto durante los Gitimos theme
pos. Sin embargo, nadle se atrevia a oponerse frontalmente a Rey.

Kanzlor estd confundido con este reciente incremento de las tensiones. Al rocis
bir sus Instrucclones respecto al funclonamiento de los aparatos video ha manifess
tado una extromads buena voluntad, Rey estd prodestinado, como nadie, & hacerse
cargo de la moderacitn, porque domina incluso fas discusiones mis dificiles. Desde
este punto de vista, ambos constituirfan la pareja ideal.

POR FAVOR, CONTESTE A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. {Qué debe de hacer Kansler? (Deberd mantener un didlogo de aclaracion con
los implicados (Incluido Vivas), para despejar of ambiente?

2. {0 deberd dujar s cosis como estdn, permitiendo que se electoe la primers
sesidn y esperar si ocurre algo!

3. iQué podria hacer Kanzler ademds para controlar este conflicto potencial, en
ol sentido de “deshacerlo’?
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Estudio del caso nim, 13: "Dificultades en el Grupo Erquicia”

El Sr. Erguicie (32 afos) o3 el jefe rogional de un grupo de risitadores médicos
compuesto por tres seforas y seis caballeros. Durante los Gltimos tiempos, ol Sr. Er:
quicia, que dirige este grupo hace dos afos, ha tenido dificultades en dos sentidos:

1. Las cifras de venta de Ls zona del Sr, Erquicia estdn bajando,
2. En el grupo se ha manifestado un descontento general que Erquicia no consigue
controlar, a pesar de habet intentudo varias maneras de motivarlo,

El director del servicio exterior, e Sr. Rubio {40 anos) ha reprochado esta sie
tuacion al S, Erquicia en una entrevista particutar, durante 1o reunidn de jefes re
ponales realizada durante la Oftima semana; ha terminado L entrevista expresando
ol deseo de que las cifras de venta se incrementen significativamente durante los
Proximos tres meses.

Erquicia va a la sesion reglonal de su grupo de bastante mal humor, Estas rew
nlones se realizan cada cuatro o sels semanas, Los participantes Hegan le noche ante-
tlor; cenan todos juntos y a continuacion se toman unas copas; al dia siguiente se
vigue, do las nuove hasta las 17 horas, un programa bastante rutinario: nueva infor-
macidn sobre los productos, Informaciones sobre los procedimientos de |a compe-
tencia, discusion de las cifras de venta, rovisidn de los conocimientos médicos bisi-
cos, elc.

Ahora Erquicia prevé que el conflicio ya exisiente entre ¢ y su grupo »o va &
agudizar todavia mis porque ef director del servicio extorior ha sugerido, durante 14
ditima sesidn de los jefes reglonales, un nuevo sistema de valocackin, que deberd sor
aplicado a partir del dia uno del mes siguiente, Se trata de una matriz de valoracion
basada en un perfil de exigencias; se clasifican las distintas cualldades o aptiudes
con cifras entre uno y cinco, Este sistema no solamente permite valorar los resulta:
dos de cada miembro de un grupo en comparacion can los de sus colegas, sino que,
ademds, pone de manifiesto ddnde hay puntos debiles on cada empleado. Y, final-
mente, las pagas extras fuera del convenlo serdn aplicadas de scverdo con el lugar
que cads colaborador ocupa en la clasificacidn, Es decir, solo los miembros del
grupo que oblengan cifras de vonta supetiores cobrardn incrementos salariales en el
futuro,

Erquicia, que con sus estudios interrumpidos de medicing tiene excelentes co-
nocimientos téenicos, posee algunos puntos débiles en lo que concieme 4 sus cuall
dades de Iider. Por una parte desea ser un buen colega para sus colaboradores y en
segundo lugar un “fefe”. Por otra parte, a veces asume un comportamiento particu
larmente autoritario cuando ya no sabe cOmo actusr de olra manefa. F'emf alas
dilicultades que el grupo le ha planteado durante los ditimos tliempos, decide no
ontrar en largas discusiones en este caso: ol nuevo sistema do valoracion deberd ser
aplicado tal y como ha sido elabacado por la central,
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Sin embargo, la sesion del grupo tiene un comienzo aln mds tormentoso de
que Erquicia suponia, Puesto que esta vez la reunidn se realiza en un parador i) .
de la Costa del Sol, ¢l Sr. Delgado, el “elerno oponente” empleza & atacar 4 ’
cla durante la cena. Apoyado por murmullos aprobatorios de los demis, dice
shigulente:

1, qunum.hnmm.hwawmwndcmneuudd
Rubio, la libertad de cada vendedor ha sido cada vez mds limitada,

2. Los nuevos planes de itinerarios recientemente elaborados por los jefes
les fuerzan &l grupo a adoptar un ritmo de visitas nueve y de ningiin modo

3. El sistema de informacion que ahora se reallza a través del proceso de
obliga 4 los miembros del grupo a rellenar formularios con una pérdida de
PO que no e justifica,

4. La contabllidad de los gastos es demastado complicads —habria que intr
Minalmente dietas unitarias—,

. Erquicia, habfs camblado totalmente de comportamiento frente al grupo d
rante los Oltimos meses; ya no era el colega simpdtico de antes, sino un
ro "mandén"', un “portavor” de Rubio.

6. Cuando Erquicia aparecis, s0lo era para censurar; ya no ologlaba a nadie.

7. Conclusidn: ya no daba ninguna alegr (a trabajar en el grupo de Erquicia.

Erquicia, muy extrafiado por 1a violencia con la que estos reproches habfan sh
do expresados, reacciona furioso, Participa al grupo que: '
1. La situacion del mercado de los productos farmacéuticos era mals desde of de
bate pablico sobre 1a explosion de costes de la Seguridad Soclal: todas las em.
presas productoras de firmacos hablan visto bajar sus cifras de ventas.

2, Lalucha de la competencia en ef mercado se hacia cada ver més dura.

3. Lacualificacian de los visitadores médicos deberia de ser cada vez mejor, pues
1o que de ella dependia la supervivencia de la empresa en el mercado.

4. La tendencia era hacia L reduccion de los servicion exteriores, 10 que significa
ba que los visitadores médicos menos cualificados deberfan pronto buscarse
otro empleo.

5. Vivimos en una socledad de eficacia; el que no consigue buenos resultados
pronto serd eliminado. Los colaboradores no deberfan seguir enfocando ef pro-
blema desde su punto de vista personal, sino también desde la penpectiva de 13
empresa. Cuando la empresa Iba mal, todos quedaban afectados por ello,
Erquicia da por terminada la cena e Interrumpe la discusion, Frente al ambiens

te explosivo no se ha atrevido & mencionar el nuevo sistema de valoracidn, Mientras

ol grupo se dirige hacia la bolera, Erquicia vuelve a su habitacién y pasa la noche ca

sl sin dormir. {CAmo va & Imponer discipling y orden en este grupo?
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POR FAVOR, CONTESTE A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. A que error de direccidn de Erquicia en el pasado se pusde atribuir of compor-
tamiento undnime del grupo?

2. {Qué recomendaciones darfa usted a Erquicia, como w director de servicio ex-
terlor, para que consiga dominar 3 su grupo y hacerlo mis eficaz?

Em«l:l"mm 14: "El ambiente en la tienda de zapatos Baltasar

La figura destacada entre los empleados de esta tienda de zapatos es la de
Marda, una vendedora de 21 afos, que ha hecho su aprendizaje en la tienda, Conoce
muy blen su mercancls, tione buenas relaciones con los clientes y realiza las mejores
ventas. Pero por su comportamiento se podr (a clasificar como “impertinente®.

No estd claro o Marfa permanecerd en esta profesion, Es muy consclente de la
moda, se arregla como un maniqui 'y trabaja 4 veces como modelo de fotograf ia. Es-
14 oportunidad se la ha proporcionado un amigo que es técnico de publicidad.

Existe una cierta tension entre el jefe y Maria, porque olla se toma ciertas liber-
tades; por ejemplo, se retrasa mucho por la mafana y sale antes de la hora cuando
le viene a esperar s amigo. Ha dado a entender al Se. Friso que no estd casada con
esta profesion —y aln menos con su tienda -

El Sr. Friso (55 afos) ha heredado la thenda de su padre —muy autoritario— &
los 45 anos. Tiene “principios” y poca comprensidn con los puntos de vista de sus
|venes vendedores, Por atra parte, of Sr. Friso tiene una ciorta intuicion respecto a
las tendencias de 1a moda y 4 los deseos de 1os cliontes. Asimismo, hace una publici:
dad local muy habil. Las ventas han subido todos los afios, Incluse durante Ls crisls,
Friso tiene cinco empleados: tres seforitas y dos caballeros.

La Sew. de Friso aparece poco en la tienda, Se hace cargo de la contabllidad y
de los impuestos. Vive a la sombra de su marido y no se atreve a tomar decisiones
Incluso poco importantes, sin la autorizacion de su marido.

Mar (a es profundamente admiradi ¢ imitada por una de sus colegas, Otilia (19
afan), Otilla es ¢l tipo de la “chica pueblerina®, no tiene opiniones proplas y nece-
sita sempre algulen con quien Wdentificarse.

Al Sr. Friso no le gusta nada que Otilia se apoye en Maria en lugar de imitar a
Victorla, que es diligente y humilde.

Victoria (20 afos) es la tipica chica que “come pava™: timida, humilde, poco
destacada y con pocas aptitudes para hacer contactos. Hay muchas clientes que la
aprecian, puesto que sabe inmediatamente lo que desean y thene una actiiud muy
modesta, Las clientes atendidas por Victoria tienen ofectivamente s sensacion de
que son “reinas". Por ello, la vontas de Victoria son buenas. Desde el punto de vista
de le mercanc(a, Vietoria sabe mucho mis que sus dos colegas,

n
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El Se. Friso envia a Marfa a un seminario de ventas de cuatro dim, malizado
por 1a Asoclacion de Zapateros en Elda. A Maria esto no le agrada nada. Ea primer
lugar, cree que es una verdadera estrells que ya no necesita apronder made. En see
gundo lugar, no podrd ir & una fiesta organizada por su amigo. Sin embargo, no se
atreve a decir que no, puesto que durante los dltimos tiempos ha abusado un poco
de su shuackon, Ademds, no le gusta nada el hecho de ir acompafads por ¢ “ambl-
closo Arnal" que tamblén ha sido enviido al seminario. A Maria no le cae bien este
joven, aparentemente tan tranguilo, que sabe hacer preguntas tan incisivis y a veces
hace observaciones que van directamente al blanco, Intenta ocultar su
frente a 8 medinte una impertinencia consclente, pero tiene la sensacion de que no
tieno €xito con sus intentos de “disfrazarse',

Por tanto se dirlge a Elda con motivaciones absolutamente negativas y decide
hacer descargar sus sentimientos de agresidn contra el director del seminario.

Arnal (23 ahos) e el vendedor de zapatos y articulos de deporte on |2 zapate
ria del Sr. Friso. Ha aprendido su profesion en una fibrica de zapatos y trabaja en
la zapater ia haco cinco afos,

Arnil es excepcionalmente setio para su edad. Su infancia Ha sido muy dura, Su
padre habia fallecido en un accidente do trabajo, cuando Arnal tenia solamente cin-
co afos, Su madre le crld 2 & y 2 dos hermanos mds pequefios, trabajando como
asistenta. Arnal se habis ganado algunos duros distribuyendo periddicos entre las
cuatro y las seis de fa manana, antes de ir a la escuela. Sus tiempos libres, los dedicas
ba al deporte. Entre sus camaradas de deporte pone de manifiosto un espiritu de
humor muy especidl, que nadie espera sl no conoce perfectamente a Aral, Sobre
t0do, sabe reirse de i mismo, lo que le hace especialmente simpitico.

El suefio de Arnal es abrir un dia su propla tenda de art fculos de deporte. Sin
embargo, sabe gue todavia tiene mucho gue aprender. Por ello se ha apuntado a un
seminario noctumo de ocho meses para adquins un diploma de economista, No tie-
ne tempo para tener novia. Todavia vive con su madre. Las chicas guapas que “le
sonrfen 4 Armal, que también es muy guapo, no le interesan, pues le parecen todas
demasiado ligeras, Su colega Maria no es mids que una farolera que imia todo lo que
o In", A woces le enfada tanto, con sus actitudes estipidas, que le regafa, aunque
no o quiera hacer,

Al 5r. Friso le gusta muchivimo Arnal, Quizds, of propletario de la tienda —que
no thene hijos— le ame coma a un hijo, pero no sabe mostrar s sentimientos, Se Il
mita & no censurar nunca & Arnal. De todos modos no tendria motivos para ello.

Pero tampoco consigue clogiarle

El otro colega de Arnal, José-Joaquin (22 afios) es un chico muy bien cuidado,
hijo de un sastre. Le llaman el "dandy”, Realiza muchas ventas en 1a seccion de ca«
balleros, Tiene mucho talento para hacer contactos y encuentra el 1ono correcto
para cada cliente, Es un chico muy guaps, un poco afeminado, Maria, gue habia Ine
tentado entrar en relaciones con €l y que se habfa visto frustrada en sus intentos,
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afirma desde entonces, que se trata de un invertido. JoséJoaquin no reacciona
directamente a4 estas acusaciones, pero para €1, Maria ha dejado de existir. De todos
modos, mantiene una clerta distancla con todos, incluido el jefe, una distancia que
seflala que no los considera 1o bastante para hacer amistad con ellos, Liega puntual-
mente al trabajo y sale puntualmente. Nadie sabe donde, como y con qdhpnu.a.
tiempo libre. Ha hecho su aprendizale en la gran empresa de zapatos “Salamandra
y trabajs en la tienda de Friso hace tres afios,

Tres dias antes de empezar ¢l seminario, ha ocurtido algo que podr fa provocar
un conflicto en ef seminario. La Sra. de Friso, que buscaba el nimero de un pedido
de zapatos en la parte trasera del almacén, fue testigo involuntario de un didlogo en-
tre Amal y José-Joaguin, Ambos jovenes Hegaron sucesivamente al almacén para
ponet en s sitho los zapatos que no hablan sido comprados por clientes y que los
haban probado, Durante ese tiempo nacié el didlogo siguiente:

José-Joaguin: Marla tambidn va a este seminario, (Harin ¢ viaje Juntos?

Arnal: 1Qué Dios me guarde! Que vea como hace el vaje. A proposito, ite
ha desaparecido algo aqui en la tionda?

José-Joaguin: {Qué quieres decir?

Arnal! St te han robade algo, por ejemplo dinero..
JoséJosquin: No. LA LEsi?

Arnal: §1..

José-Joaquin: INo me digss! 1Y cuinto?

Arnal: Procisamente un billete de 1.000 pesetas,
José-Joaquin: iEso no es posible! iCuando ha ocurrida?
Arpal: La semana pasada,

Josd-Joaquin: iPor qué no has informado 4l jefe?

Arnal: Y qué puede hacer? Me he dado cuenta al llegar a casa, Si me huble-
ra dado cuenta en i tienda, hubiéramos podido verlficar los bolsilios
de todos...

Joséd-Joaguin: {Tienes sospechas de alguien en particular?

Arnal: De ti no, porque no te lo hubiera dicho. S6lo plenso en una persona,

José-Joaquin: (Marfa?

Armal: iPrecisamente! (Como consigue dinero para pagar Lodos estos vesti-
dos? St su amigo es un simple empleado, .

José Joaquin: {Y queé vas a hacer?

Armal: Oficlalmente nada. No puedo comprobar nada. |Seris capaz de lle-

varme 4l juzgado poc difamacién! Pero como vamos los dos al semi

José-Joaquin: (Y qud?

Arnal: Ah{ la liquidaré. Seguramente que dird un monton de tonterias y en-
tonces |a ridicularizaré ante todos los demds. Lo haré permanente-
mente, Tendrd que Hotar todos los dias...,

Josd-Joaquin: LY qué vas a comeguir con eso?

Arnal: Que se despida de aqui v desaparezca. Ya no quiero ver & esla perso-
na cerca do my. 553
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La Sea. de Friso no se atrevid a contar 1a historia a wu marido, Sab (s que éste

buscaria una camorra gigantesca sl suplera que se robaba en su tienda. §Y, ademds,
sabiendo que se trataba de su proferidol Comprendia o argumento de Arnal, de que
nada se podia comprobar, Después de pensar mucho on of caso, encerracda on su pe

quefio despacho, decidid dar un paso excepclonal: llamé por teléfono al Centro de
Entrenamiento de la Asoclacidn y contd lo sucedido al S¢. Cufiado (48 aos), direc-

tor del Centro, Deberia vigilar a sus dos empleados e intentar impodir un conflicte
abierto entre los dos, Por 1o demids, suplicd al director que no dijera nada 3 nadie

de s Hlamada —sobre todo a su matido—, lo que el S¢, Cufiado prometid,

En o seminario participan 28 empleados de 20 tiendas de zapatos de todo el
pals. El grupo comprende 18 sefloritas y 10 caballeros, todos con edades alrededor
de los 20 afios.

POR FAVOR, CONTESTES A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

En esta situacion y en el lugar del director del centro, Lqué har (s usted?

a)  INo harfa nada y esperaria “que de hecho ocurriera algo™?

b)  iHaria volver a Arnal 0 a Marfa i la tienda, con ol pretexto de que habis dema:
slada gente en el seminario?

¢} Quebraria la promess hecha a la Sra. de Friso y dirfa, en particular, & Arnal
0 que sabfa —~con ol objeto de que no hiciera 1o que habia decidido hacer—2?

{0 tiene otra soluchan mefor para Impedir esta amenaza de conflicto?

Estudio del caso ndm. 15: “Un conflicto en la empresa Zubigaray*’

L INTRODUCCION GENERAL A LASITUACION EN LA EMPRESA:

La empresa Zubigaray es una empresa puramente familiar desde hace tres gene-
raciones. Actulamente tiene 460 trabajadores, El jefe actudl de lh empress es D, Ane
tonio Zubigaray, de 48 anos, ingeniero, especializado en “técnicas de corriente de
baja Intensidad”, La empresa produce imtrumentos de medida de todos los tipos,
La mayoria de los aparatos se venden a fabricantes de bienes de inversion, sobre to-
do en el sector medico-técnico y las ventas las roaliza el servicio exterior, con 12
vendedares, Se exporta ol 35 por 100 de la produccion,

Durante los 0ltimos anos, la empresa ha tenido varios reveses, porque la compes
tencia japonesa e italiana wunda of mercado espainol con sus produgtos baratos,
Ademds sobrevino la crisls v hubo gue Introducht un horario reducido durante mus
chos meses, Mediante la reduccin de horas de trabajo, Zubigaray logrd no despedie
a algunos de sus empleados,
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El organigrama sigulente muestra las relaciones esenciales dentro de la empresa:

Director Gerenw
Zubigwey
1
o 1
Dirsctor Técnico Director Comerclsl
Casse Molleds
] 1
Escolar Lisnler Aot

£l director comercial, Mofleda, tiene 58 afos, trabajs en la empress desde hace
20 afos y tiene poderes para representarla. Funciona pricticaments como el repre-
sentante del propietario. Molleda emperd su actividad con el Sr. Zubigaray y siguié
con of hijo, cuando éste se hizo cargo de la empresa hace 10 afos, (después del si-
bito fallecimiento de su padre). Molleda tiene influencla sobre su jefe por dos mo-
tivos: por una parte, Zubigaray es sobre todo un técnico gue no entiende mucho
de negocios; por otra parte, Zubigaray estd casado con la hijs de Molleta, Monica,
con la que tiene tres hijos, E1 hijo mayor, Miguel, serd mis tarde of sucesor de su
padre.

El director técnico de la empresa, of ingeniero superior Casan también e espe-
clalista en corriente de baja intensidad, Se trata de un hombre previsor, de 38 afios,
que posee sxcelentes cualidades de liderazgo. Desde que desempefia estas funciones,
hace tres afos, ha cambiado mucho el dimbito técnico de la empresa —y eso clara-
mente suponia una situacidn mids favorable—. Sobre todo, la raclonalizacion l6glca
y planificada (con reorganizacion de los distintos sectores empresariales) ha contri-
buido en gran medida a una mayor eficacia y calidad de los productos, que ya te
nian excelonte prestigio respecto a su presontacion y precision, Actualmente cons-
tituyen Indudablemente unos de los productos de mejor calldad en of mercado,

El jefe de produccion es ol Sr. £scolar, un ingeniero técnico de 42 anos, Viene
del Norte del pafs y se ha adaptado de moda extraordinarlaments rdpido (en cua
tro afos) & esta empresa familiar madrilefa, Su temperamento trangullo y sensato
le aseguran tanto |a confianza de la direcclon generdl como la de sus colaboradores.

El director del sector de construccion es of ingeniero téenico Lismer de 34
afos, que ha hecho su aprendizaje en la empresa y, a continuacion, ha frecuentado
una Escuela de Ingenierfa Tocnica, Despues de haber hecho un viaje de un afo a
Ia India ha vuelto a 1y empresa. Durante sus sstudios habia trabajado como “estu
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diante trabajador™ en distintos departamentos de la empresa. La conoce muy bien
:‘mmeulMyummuauwWMMbeM
u "

EndWmdchhuMumqulmlmm
proyectados en ef papel. Ah( s6lo trabajan "expertos muy cualificados”, los mejores
técnicos con una gran experiencia profesional, El director del departamento es ¢
s:.umanmm.:momammy ya trabajaen i
empresa desde hace 25 afios, habiendo legado, a su puesto actual, despacio pero
mo,amawmmuupdammmmmn twdos estén
perfectamente satisfechos con él.

2, GENERACION DE LA SITUACION DE CONFLICTO:

El dia 30 de diciembre de 1977, ol director técnico Sr, Casas se idio, con
un plazo legal de seis meses. Se marcharla, por tanto, el 30 de bmlodd?wn. Su
motivo era el sigulente: habia recibido una oferta para instatar una filial en Argelia
p.mwhmz:mdnw&mdkﬁm,hqwcomﬁuh "la gran opor-
lunidad de su vida". Zubigaray se queda como fulminado, puesto que Casas jamds
habfa manifestado ninguna sefal de descontento. También sospechs que Casas no le
haya dicho las verdaderas razones de su dimision, Esta sospecha resulta reforzada
por ¢l hecho de que Casas no hubla el francés y acababa de nscribirse en un cursillo
lnundvonwinumuodddm.Pototnpcu.lubbmyukqmlamd!
Qamudmmmwm.inohmbunmmldouqulcgmmb
desempediar of papel dcw"vanuﬂnu“mum.mumunnww
mo la “Seflora Directora™ y ha ejercido influencia sobre su matido para que aceptara
la oferts para Argelia,

Zubigaray sabe perfectamente que es pricticamente imposible sustituir a un In-
genlero tan capacitado y ademis dotado de cualidades de liderazgo, Serfa una pura
::ndpl:ado:rt‘madc ndu:v::onm 4 un hombre de este calibre en el exter

A parte, ninguno directivos de la i
puesto de director 1ecnico, i

Tal vez Escolur —pero éste lo ha rechazado Inmedistamente—.

E;mhmbnprktboynmiamdownnmmd también
seria responsable del desarrollo téenico de los nuevos Instrumentos. =

' Al principio del afio, of Sr. Lismier pide que ol jofe le otorgue una entrevista
‘Personal™. Durante esta entrevista sollcita of puesto de Casas, Afirma que habla
colaborado muy (ntimamente y muy bien con Casas y que éste apoyar(a su candl-
datura, Zubigaray que corsidera a Lismier como excelente comstructor, cree Sin
embargo Que le faltan aptitudes como director, Ademds, Lismier no tiene muy bue-
nas relaciones con Rosado; por .uoc.mmmwmwuommn
el departamento de desarrollo. Y, por fin, Lismier se convertiria en superior del
jefe de produccion Escolar, que tenia ocho afios mas que él; Zubigaray no sabe cd-
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mo acoptaria Escolar esta “tutela”, pero cree que no serfa de buena gans, No oby

Lante, no dice nada a Lismier sino que le pide un plazo para reflexionar,

Zubigaray va a hablar con su suegro, pero éste tampoco le puede aportar nuevs
Ideas sobre of asunto. Durante los Gltimos tres meses los pedidos han aumentado
~e%0 e lo mds importante para Molleda, que es un comerciante—. Ademds, opina
que a la influencia de la técnica sobre la evolucian del mercado e le atribuye dema-
siada importancia, Finalmente, en Espafia habfa muchos ingenieros y no ser (a dificll
encontrar un director técnico,

Sin embargo, Zubigaray no opina como su suegro, Hace un aflo habia llegado
precisamente 2 la conclusion, durante una entrevista con Cass y de acuerdo con ds
te, que el porvenir de la empress dependia de la tecnologla de modulos y habia en-
cargado a Casas para que éste acelerara el proyecto de una nueva creacion de instru-
mentos de medida.

Por ello, Zubigaray se encuentra ante la siguiento decision:

4)  © bien busca un nuevo director técnico, mediante anuncio; pero duda que vuel-
va 2 encontrar un hombre tan capacitado como Casas; ademis, el “nuevo™ wblo
podria ocupar su puesto a partic del 1 de enero de 1979 —el puesto, por tanto,
s¢ quedar (a vacante durante sels meses—;

b) © bien promocionaria a Lismier para director técnico; sin embargo, Zublgaray
no sabe si Lismier posee las cualldades directivas nocesarias v, ademis, prevé
que la promocidn generard conflictos entre Lismier y Escolar o Rosado.
Supongamos que Zubigaray se decidlera por la segunda posibilidad; icdmo con-

trolarfa of posible conflicto? Puesto que no ve salida al dilema, se decide, después de

algunas noches sin dormir, 2 llamar a un asesor de empresas.

Tomds Aescds, pslcdlogo diplomado y asesor de empresas, independiente hace
10 afos, permancce durante tres dias en la empresa y mantiene conversaciones muy
amplias con todos los implicados. Ademds habla con of presidente del jurado de em-
presa, con un empleado del servicio exterior y con Mbnica de Zubigaray, la esposa
del jefe. Mbnica hab(a sido secretaria de direccidn antes de casarse, on otra empresa,
y sabe mucho acerca de todos los asuntos comerciales. Cuando la secretaria de su
matido, 1a seftorita Olga, estd enferma o de vacaclones, la sustituye siempre y tiene
una buena perspectiva de o quo pasa en la empresa. En base 4 todas estas convona:
ciones, Bescds realiza un anilisis cuyos factores mis importantes son los sigulentes:

3, EXTRACTO DEL ANALISIS DEL ASESOR DE EMPRESAS:

|. Molied es un comercianto conservador que No parece que pueda adaptarse a la
evolucion técnica mds reciente, No posee la imaginacion necesatia para lss innova-
cones, Parece que Casas hab(a tenido varlas discusiones con Molleda durante los dl
timos meses, puesto que éste no le propoccionaba los medios financieros para las
Innovaciones deseadas por Zubigaray,
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20N Sro. de Zubigaray, de soltera Molleda, siempre fue la hija obediente de un
padre bastante autoritario, Le admira y todavia sigue estando de acverdo, dn discy-
sién, con todas sus opiniones y medidas, Por ello, Molleda ejerce una influencia in-
directa sobre of St. Zubigaray, 2 través de su hija Monica,

3 E servicio exterior estd anticuado, Los vendedores tampoco opinan favorable
mente acerca de los nuevos modelos, puesto que “los clientes no los piden™, Molle-
da y los empleados del servicio exterior estin de acuerdo en que el dinero se deberfa
invertir en publicidad y no en nuevos aparatos; ademds, la politica de descuentos
deber (3 ser mds Nexible.

i@ B &.m«n.mwdmonoumbo.nmmw«wdow
la exportacién y viaja mucho al extranjero, deja que su swegro tome gran parte de
lndodslmu.bﬂodosmodm.“udunpommlumbn"comodkodnndodc
empresa y s informacidn respecto a lo que pasa en la empresa es muy defectuosa.

5. La sedorite Olge una “chica™ muy eficaz y enérgica de 34 afos que también
mmuwmmym.mm:mmmm
contra todas las “perturbaciones™. Es un auténtico perro guardidn, Por ello, los di-
mhnwmumﬁnmdmunmmummmnm
6. El 5r Escoler es una persona muy diligente y tranquila que colabora en forma
Mmmd&.%ﬂnﬂm.d&.&mdﬁammﬂohﬁ%h
“laisses-faire” con @ —el dnico estilo para que o Sr. Escolar, muy seguro de s( mis-
mo, quede motivado para alcanzar los mejores tesultados—.

7. El Sr. Escolar considers & Lismier como un constructor de talento, Sobre todo
le impresiona que este joven esté siempre informado sobre lis Gitimas novedades
técnicas, Intentando inmediatamente aprovechartas para la empresa. Escolar mantie-
mnhnhmobtmamhdoaumuﬂamumlu.mm“muﬁq
las reuniones de los jefes de seccion de Escolar.

B. Mammﬂm“dghmu‘mm”;mm”mam
ordinarlamente hibil y concienzudo. Durante los Qitimos afos ha frecuentado vo-
luntariamente y, en parte, a sus propias expensas, seminarios de perfeccionamiento
sobre electrénica, porgue le faltaban conocimientos bisicos de electricidad, puesto
qusﬂohabbmmﬂdomdnludcwm.mwmunhmhwmdb
cultos eléctricos, o que ef Se. Casas expresamente ha subrayado, elogiindole.
Rosado echa de menos los tempos pasados, cuando la empresa todavia estaba dirl-
glda por el "senior™ quo conocla personalmente 2 todos sus colaboradores. Su opls
nidn acerca de los “jdvenes” como Lismier, no es muy buena. Reconoce que Lis
mier s un excelente constructor —pero su forma de vivir No es cotrecta—.

9. El Sr. Cavas ha admitido que se despedia "medio llorando™, Sobre todo dente
¢l hecho de que ya no estard presente para la “inauguracion®™ de los nuevos instrus
mentos en la Feria de Otoflo, porque ha Invertido mucho entusiasmo y energia en
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esta “nueva creacion”. Por 1o demis, Casls dio a entender que consideraba la acth
tud comervadora de Molleda como una auténtica traba que impedia el desarrollo
de esta empresa familiar, La postura de Molleda no ers solamente peligrosa para ls
empresa —~comiderando las dificultades del mercado - dng que tambiédn era una lds
tima que no se aprovechara ol potencial de los excelentes masstros y técnicos de la
umpresa,

10, EI Sr. Lismier es extraordinariamente inteligente y ademis, lo que es muy raco,
extraordinariamente creativo, Una especie de curiosidad intelectual insaciable le lle-
va 4 seguir todas las novedades on el dmbito técnico; sacrifics todo su tempo libee
para estudiar la literatura técnica. Eso no le resulta dificll, puesto que es soltero,
Tampoco tiene la intencidn de casarse, Su aficidn es la indiologia; frecuenté cursic
Hos libres de sdmcrito en la Universidad de Salamanca. Hay gente en la empresa que
le considera un "tonto intelectual”, pero eso no perjudica su imagen,

Como lo admitié 8l misma, en tiempos pasados se habia enfadado con algunos
maestros, entre ellos el Se, Rosado, porque plerde 4 paciencia con gente que plen-
sa tan despacio. Sabe que 0 es su punto débil e intenta mejorar. Por otra parte
coopera con los cuatro jovenes ingenieros del departamento de construccion, realis
zando un verdadero trabajo de equipo, Ha comseguido motivar a estos colaboradores
de modo tal que han construido “secretamente y fuera de su trabajo normal™ un
instrumento de medicidn electrdnico para cuya ejecucitn Molleda no habfa conce-
dido medios Mnancleros, Casas, que en este punto no se pudo oponer 2 Molleda, -
lenciosamente ha autorizado este trabajo, Ahora Lismier aguarda una oportunidad
favorable para presentar of modelo experimental al Se. Zublgaray.

Lismier abe perfectamente que todavia es demasiado joven para ol puesto del
S, Casas. Resultaria mejor ol tuviera tres afos mis de expetiencia. Pero por olra
parte cres que e s Unica oportunidad y que ésta constituye un desalio a sus apti-
tudes —y por ello le gustaria comeguirta—, No perdonaria a la direccion general si
ésta contratara un Individuo del exterior, En este caso, buscaris trabajo en otra
empresa.

POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. {Qud decision tomarfa usted en el lugar del St. Zubigaray? (Persona de fuera de
la empresa o promocion de Lismier.)

2. Si usted promoviera a Lismier, {qué har(a para evitar un posible conflicto entre
Lismier, Escolir y Rosado?

3. Como amesor de empresas, iqué recomendar (a usted a Zubigaray respecto al e
tilo de direccion, a la delegacion de funciones y a la definicidn de competencias,
es decir, sin considerar el conflicto actual?

4. Qué recomendaria usted ademis al St, Zubigaray, respecto 1 la “motivacion
de los colaboradores™?
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Wbumm.lozmmmwﬂmﬂwomw

La empresa ABC-Cosmética mantlone un stand de cosméticos en varios grandes
simacenes, donde una vendedora, entrenads, ssesora a Las cllentes Y les vende pro-
ductos cosméticos. Este trabajo es muy duro, puesto que existen sels stand de dis
tintas empresas de estos productos, todos situados en un blogue, y que por supues.
10 cada vendedora Intenta vender sus productos 3 las cllentes que pasan por su stand,
on pugna con la competencia,

En of gran almacén “X" de una pequefia cludad del Sur trabaja hace slote afos
Francisca Coca, de 28 afos, con un éxito fenomenal. No solamente ha Incrementa:
do las ventas todos los afos, incluso durante los afios de crisis, sino que reallza siem-
pre las ventas mis olevadas de los sels stands on este almacén. La seforita Coca &
guapa, lnwlmu.mwwmwademcuwaymmmdn ~todas |as
cualidades que un vendedor con éxito tiene que poseer pars estas funclones—,

La empresa ABC-Coumética, por tanto, estd muy satisfecha con la soforita Co-
ca. El stand on el almacén "X" es considerado como uno de los mis importantes y
4 la seflorita Coca la presentan siempre como un modelo para todas sus colegas. No
solamente porque vende tan bien, sino, entre otras COMas, porque nunca estd enfor-
myﬁmuulblmmmhm:wmweudmmmvhbnmjm,lodr
cm*d«mhmv.%mmmmwﬁmhwﬂalu
Coca w mmmmwmqummmdomummmm
productos cosméticos responsable de ocho stand en La 2o del Sur, of 1a Sra. Ursula
Lobo (36 ahos) qms&ohmmmm'mncto"ondwkhuawm&a:
de hecho, jamis hubo nada que criticar durante todos estos afios.

Mﬂmm,u&.cllm:M,mmdommhuAm
a, ha recibldo una carta de la direccion general del almacén: la carta dice que la
cooperacidn con la seforita Coca ya no era la de antes; quo habia frecuentes roza
miontos. Ademis, el incromento de ventas del stand ya no correspond(a 3l porcenta-
fe dnmcumonlodommdn'nuwiénmuqmuubalnw.hvdlousdl-
citabia la sustitucion de la seforita Coca por otra vendedora,

El Sr. Gil contestd, en primer lugar, que el incremento de ventas del stand de la
ABC en este almacén se situaba muy por encima del promedio de ventas en otros gl-
macenes, Por ello la empresa no crefa oportuno sustituir a la soforita Coca, Por lo
demis, ped(a una critica concreta del comportamiento de esa seforita.

Bdmumﬂ“dmﬂnmﬁmmwhwml«m&amu
sefiorita Coca no querfa reconocer la autoridad de 1a jele de seccidn, la seforita
Coral (25 afos). Por lo demis, tras siete afios de servicio en este almacén, habla cal-
do en una clerta rutina, lo que cormespondia a una baja de actividad. Por fin, el in-
cremento de las ventas dol stand no era suficiente desde of punto de vista del alma:
cén; el stand de la competencia, es decir, de la empress Cosmética Reina, habia Ine
crementado sus ventas en un 18 por 100 en los meses de enero y febrero y el stand
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de la ompresa ABC 010 en un 12 por 100. Por ello se solicitaba otra ves ba sustity.
cidn de la seiorita Coca,

tativo de
El 5¢. GII respondid que un porcentaje de incromento ne era represen

las ventas reales, En qdmﬁlchmubauhdlqumn??mhm,m:
ciaba la visita de la viajante jefe de productos cosméticos que aclararia todo
asunto “in loco™.

A continuacion la Sra. Lobo concertd, por teléfono, una entrevista con of ge-
rents del almacén, el Sr. Ferndndez (48 aflos), EI dia de L entrevista, fue & ver en
primer lugar & la seforita Coca y la Invitd a tomar un café on la cafeter fa. La seflori-
ta Coca estaba totalmente deprimida y muy nerviosa. Dijo que toda esta historia
no era mads que una lucha de poder entre ella y la nueva jefe de la seccidn, la seflorl.
ta Coral. Esta también habfa trabajado en un stand. Por lo demds, no era ni particu-
lermente eficaz, nl especialmente inteligente, no sabia organizar su trabajo y daba
la impresidn a todos, de no estar a la altura de sus funcione., Aln cuando la sefio-
rita Coca habia reafizado por sf misma todo e decorado de su stand durante estos
afos, la seflorita Coral ahora le daba Instrucciones acerca de como y cudndo habia
do cambiar ol decorado. Ademds, la sefiorita Coral exigia que el stand de la ABC
camblara de un puesto privilegiado (que hab(a conseguido & causa de sus excelentes
ventas) a otro, para ceder o lugar 2 una empresa de la competencia, justificando es
ta decisién con que se deberia dar una oportunidad a otro stand.

ita Coca hahia rechazado esta idea ~incluida su justificacion, que iba
m;mummu—.mumnmmmsﬂ.m
otro incidente tipico de la semana anterior: uno de los stands vecinos no tenfa de-
pendiente, puesto que la sefiorita estaba enferma. En estos casos, las colegas (de los
stands de las otras empresas) cuidan del stand abandonado; arreglan los estanies y
sirven a las clientes que piden las productos correspondiontes. Wi~
Hace una semana, la sefiorita Coca llamd L atencion de 1a je por
ol hecho de que habia mercancia del stand abandonado en el almacén que deberia
estar colocado en s sitlo, Por La tarde, cuando la seforita Coca estaba asesorando
4 una cliente, la seforita Coral le llamé para que tecogiera inmediatamente los pro-
ductos del stand vecino. La seftorita Coca contestd que en ese momento no podfa
ausenitarse de su stand, Entonces, [s sefiorita Coca recogld la mercancia con otra
seflorita, Al tmmhmm.m.amuwn.moloun
hacer, 1a seforita Coril le dijo: "Pues ahora ya no fa necesitamos”™,

recomendd a ls sefiorita Cordl, cuya actitud un poco agresiva y
0 vuL:s ;‘.pol-::o arrogante actia evidentemente como un “caballero™ frente a una
jefe de seccidn mds joven y con evidentes dificultades de adaptacidn, que al menos
intentara limplar la atmdsfera a través de un didlogo con la seforita Coral. Sobre
10do, deberia hacer comprender a la seforita Coral que olla, 1a seforita Coca, no
tenia la mds minima intencion de socavar su autoridad,
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A continuacion, la Sra. Lobo habld con la seforita Coral que se queld inme
diatamente las agresiones de la seflorita Coca, de sus permanentes rechazos (1o dije
textualmente) de obedecer a drdenes y de sus constantes incorrecciones. Entonces,
la sefiora Lobo preguntd: (Qué incotrecciones?

unhﬁmddaqumhmih&almwaﬁmmm,qun&
blupmambnmwm.mmqmdwlmwaduﬂn,qm Hamaba
mucho por teléfono por asuntos particulares. La Sra. Lobo promethd que hablaria
con la seforita Coca acerca de estas incorrecciones v, acto seguido, s fue con la
sefiorita Coral al despacho del gerente.

Ah{ fue inmediatamente acosada por urkd ola de enemistad. En mitad del despa-
cho habia dos escritorios uno al lado del otro, vin separacion. Tras haber saludado &
14 Sra. Lobo, el gerente, St. Fernindez, la presentd 4 otro sefor que estaba con él.
Pero solo dijo su apellido, Se. Beristain (55 afios) de manera que La Sra. Lobo no en-
tendid, al principio, que se trataba del jefe de porsonal del almacdn, Todos se senta:
ton de la sigulente manera: los dos sefiores por detris de los escritorion, 12 seforita
Coral al lado de un escritorio y a la Sea. Lobo le ofreciernn un pequefio silldn on un
finchn apartado unos tres metros de los escritorios, Por tanto estaba & un nivel mu-
chomlsbaboqulmtmopadmmwdwbdcwbmm.Mmtaunfaqmm
‘l‘l"':nll borde del silldn; en caso contrario, parecer(a casl acostada, perdida en ol

El jefe de personal empezd inmediatamente un discurso confuso, puramente
emocional e ibqualnSn.LohooolmdnunumwM;ﬂbquedo-
daba de la de la seforita Coca, puesto que, después de las cuatro, tenia per-
manentemente vhlmdcmlpsmdm.qmcmmmiwhrmm
Durante estas charlas, se comportaba de forma claramente provocadora, Llegaba sis-
tomdticamente con retraso a las entrevistas semanales con 1a jofe de seccion. Por lo
demis, la sehorita Coka rebasaba slempre of tiempo previsto para las compras perso-
nilles de los empleados (de las 10 & las 10.30), y 2 bas 1815 todavia se ba vela on of
departamento de alimentacidn. Pareclh que 1a seforita Coca ya llevaba demasiado
Mmm-udnudn;mmumvammuuhww.ﬂ,
Beristain podia pronunclarse sobre ¢ munto, puesto que trabajaba hacia 25 afos
e ¢l departamento de personal del almacén.

La S Lwolnmwmm.mMMbwuédoqudd.Dnom
mmuoobulndnvqunombbunnnﬂul:ummmwm
este problema. Se veia que no podia entender los problemas del aimacén.

La Sra. Lobo conslguid responder, finmente, que trabajaba en este ramo ha-
cia 12 afos vy que comprendia muy bien todos los problemas de un gran almacén,
Por f_ln,d S¢. Berintain, que mostraba claramente, por el tono de su voz y por
U expresion corporal, que una mujer no era interlocutora para &, en nombre de la
empresa ABC-Cosmética, manifestd que toda aquells conversacidn habia sido ind-
th; el almacén queria otra vendedora en ese stand Y exigia que wstituyeran a la se
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Aorits Coca 1o mids pronto posible, Por lo demds, no comprendia por que la ABC-
Cosmética se oponia al cambio...

La Sra. Lobo contestd que no habia otra vendedora dsponible. Por tanto ha-
bia que buscarse otra sefiocita, por anuncio, formarla, e, lo que mpresentabs
elevados gastos —~por lo demds, no se sabia sl la nueva vendedora ser fa eficaz—.

Beristain contesto:  iEl problema es suyol ™.

La Sra. Lobo respondié que también era un problema del aimacdn, puesto que
durante ese perfodo, las ventas bajarfan semiblomente ~lo que también significaria
una pérdida para ol almacén—,

El Sr. Beristain 1o negd, exigid una confirmacion por excrito de esta entrevisia,
le dio la mano y salié del despacho,

El gerente dio a entender que la actitud del Se. Beristain le habia sido penosa,
pero también que estaba de acuerdo con él,

La Sra. Lobo que jamds habis sido tratada de esta manera y casi habia perdido
su autodominio, volvid a hablar con la seforita Coca. Esta le dijo que nunca sol(a
hacer compras en ¢l almacén, puesto que las cosas eran demasiado caras para ella;
por ello no podia haber rebasado ¢l tiempo previsto para compras. Efectivamente
habia estado, hace unos 10 dias, en o departamento de alimentacion despues de
las 18 horas, porque se habla olvidado de comprar pan. Y s0lo se habia retrasado
una ver (10 minutos) en uma reunidn con | jefe de seccidn, porgue e autobls se
Hab (s quedado blogueado en un embotellamiento.

Despuds de haber vuglto o su empresa 1 Sra. Lobo hizo algunas investigaciones
y constatd lo siguiente: el S¢. Berintain era considerado como un “histérico™ en la
cadena de almacencs y se enfadaba con todos, Habila sido enviado, por castigo, al
almacén provincial "X Y el Incremento de ventas de los stands de la compelencia
no habfa tenido lugar; el Sr. Ferndndez no parecia saber que la central enviaba in:
formes mensuales sobire las cifras de venta de todos los stands 4 todas Ls emprosas
en ciestion,

La seforita Coca habia quedado tan afectada con ef resultado poco satisfacto-
rio de la entrevista, que coghd una gastriths v se quedd enferma durante una semana
(por vez primera en slete afos de trabajo en la empresa). Su médico le prescribié
Valium y consiguié seguir trabajando bajo este sedante, Por [0 demis, intentd hacer
las paces con la seforita Coral, Necesita su sueldo y, en esta ciudad, no encontrarfa
otro trabalo, puesto gque s0lo hay un gran Almacén mis, y ella sabe gue ah( todos
los stands tienen su vendedora.

Después de que la Sra. Lobo informd al director de ventas de todo lo sucedido,
este hablo del asunto al gerente de la ABC-Cosmética, ol Sr. Tierno (47 afios) que
decidio lo sigulente:

1. En primer lugar no hacemos nada. Es posible que todo quede on nada,
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2. Es posible que |a seforita Coral no Consiga desemperiar correctaments sus fun-
c:‘:u y«nwmdohm.inbmdmwmqmm Iguaimente
clonado.

3. Sin embargo, o el almacén insistiera en la sustitucion do |a senorta Coca, se
quitaria el stand del almacén. E1 S, Fernindes tal vez reconsidere su decision
al constatar, ol proximo aio, que le faltan 3.500.000 Pras. de ventas il afo en
La seccidn de la seforita Coral...

Entonces se negoclar fa en una base totalmente distinta.

4. Novdehminmmh&hrwnhmuddoum*ummo

que cada dmanalow«nmeummmuymlamw»ouimm
o0 ostos ssuntos.

POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1. 1Qué hublera decidido usted en e lugar del St. Tierno?
2. iComo valora ol comportamiento de |2 Sra. Lobo?

3, ammmmnn-mumu&amammr Qué
mMmlmhn&lmabSmLobovdSt.ﬂm?

Personas implicadas en of caso

Gran Almacen ABC Comméncs
8¢ Fernancher

Se. Beristain 185]

Jote e persone || w

Se. Gl (38) 8¢, Tierno 47)
ommv-v-" Gerwnte de ABC
| |

Seta. Cornl (28) s, Lobo (36)

Viajante-Jufe
Jote de Sucxion e Cosmética

| l

Seta Coca (281
Depenctienta
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Estudio del caso nim, 17: “El grupo Blanco™

I jefe reglonal Blanco afos) es responsable de un grupo de ocho visitado-
res c:éd‘:?m Blanco, un eus:mwde medicina que no ha terminado sus estudios
(.mnuommmamum),umwo,uumm:
hombre eminentemente eficaz. Entrd en la empresa hace seis afos, ha trabajado du-
rante tres afios y medio como visitador médico, logrando mucho éxito y es jefe re-
doml.haudouﬂmvmedlo.idumhoamcdbuadnmvw@lbmldou
mdhuchodcmnmnuipoadqmnhnnlambvd!qummmmlm
grupos del serviclo exterior, AlGn cuando se Inclina mis hacia el estilo de direccion
autoritario, sabe motivar 4 sus colaboradores de modo tan hibil que a todos les gus-
L4 trabajar en ¢l “grupo Blanco™.

En la pdg. 346 encontrarin ustedes la composicidn del grupo del Sr, Blanco,

na vez al mes se suele organizar una “reunion o swsidn reglonal™. Los miem-
bn»?ul 'upoummummelhmdwlamdny.mdcummwmﬁni
nmmmmAmwnbde'tuu".uln_d.uhnuumc
programa que ya es rutinario: discusion de las cifras de venia, informaciones com-
plementarias sobre los productos, novedades acerca de la competencla, etc,

ummmmmqmmmmmmwx:dm:
aprovechadas el perfeccionamiento, A causa de lis nueves normas -
:m«W«laMumwm.amm.mmm
tionen que evolucionar ndnmmhmdmﬂdoanm‘l.mulowwm i
cados de los médicos, lo que también se aplica a los “antiguos” que, habituaimente,
opinan que ya no necesitan un perfeccionamiento complementario,

Los jefes regionales han recibido las siguientes instrucciones:

1. Durante las reuniones regionales hay que realizar un “ontrenamiento de ventas"”

poe medio de audio-<assettes, B

. En cada reunitn hay que tratar del tema “conocimientos bisicos de n ma''.

’ Los participantes tendrdn gue rellenar, & continuacidn, un formulano de test.

3, Los temas & trutar son comunicados de antemano 4 los miembros del grupo, 4
tiempo para gue se puedan preparar sobre el tema.

4 El programa de ensefanza se injcia el dia de la legada, desde las 20 4 las 22 ho-
ras. S6l0 después habrd tiempo para la convivencia entre amigos.

POR FAVOR, CONTESTEN A LAS PREGUNTAS SIGUIENTES:

1, (De manera deberd “vender™ el S¢. Blanco a su grupo lis nuevas directrices
de l:‘;‘hwcm comerclal para motivarles positivamente para o proceso de

aprendizaje?
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2. (Deberia Blanco tener Algunas

canversaciones
radores, poublemente antes del Inicio dela
o afirmativo {con quién? {Como habria

El grupo del Sr. Blanco estd
den sigue el de las cifras de ventas

Sea. Mirques: (37 afos) Esposa divorciada de

Sr. Pemdn;

Srta, Amau:

S, Delgado:

St Elez:

346

uh médico, tiene dos a f
Se trata do una mujor Inteligonte y emancipada, de :ﬁ? “uﬂodm wll""
Extraordinatiamente diligente, cumplidora de sus deberes, y de con-

"‘""'W"Wﬁladhﬁmmmm;.

(26 afios) Comerciante experto.

Emperd & trabajar SOUCION
cmnpmd.mmdamwa:‘; 'm‘. -
umbmi:a'::mbnkmlaywdubtom
ex A mmudoau&hvmmmhumlm
lmhinrcmmudocmmudo.&d ma*mmam

BUNOS colabo-
cena del dia de la llegada? En ol ca-
Que conducir estas wnversaciones?

compuesto por los siguientes colaboradores (e or-
wldn),

JUFGO DE "ROLES™ Y ESTUDIO DE CASOS

St. Amado: (38 afos) Droguero cualificado; trabaja en @ servicio exterior de la
Industria farmacéutica hace 15 afos y en h empresa hace cuatro,
Tiene un complejo de inferforidad a causa de su poca formacién bi-
sica que cree insuficiente. Se esfuerza siempre para conseguir resulta-
dos excelentes en los seminatios, Durante su tlempo libre lee revistas
médicas. Cifras de ventas: satisfactorias, pers podria hacer mbs, Se
supone que comete errores psicoldgicos durinte las entrovistas con
los médicos,

Sr. Couddn: (24 afios) Hijo de un médico, En sus Bachillersto no consiguid 1 cali-
ficacion suficiente que le permitiera cursar estudios de medicina.
Después de la “mili" (hace dos afios) entrd e |a empress. Con res-
pecto & las ventas, ha evolucionado bastante blen (quinto lugs); si
estuviera bien motivado, podria todavia aumentartas, Ceuddn et un
poco neurdtico; se supone que se siente “disminuido” por ser sola-
mente un visitador, slendo hijo de un médico, Es un poco presumido
y conducirfa un deportivo o no fuera obligaterio conducir un coche
de la empresa, un | 430,

Or. Gomez: (44 aitos) La “inteligencia™ del grupo, con una cultura general extra-
ordinariamente amplia. Los colegas sdlo le llaman “profesor”. Ha es-
tudlado arqueologfa y ha obtenido ef titulo cortespondiente, Intentd
conseguir un puesto en el Museo Nacional, pero no lo consiguld. Por
casualidad llegd a la industria farmacéutica hace 12 afos. Es muy
simpdtico y resulta interesantisimo charlar con ¢, Los médicos le e
timan porque es “tan divertido", pero no recetan s productos. ...
Gomez es ol colaborador con menos ventas. Sin embargo, no es tan
malo que mereciora la pena despedirle,

Estudio del caso nim. 18: “El caso Emilio”

Emillo examina los nuevos problemas desde ol punto de vista de s experiencia
que ha scumulado. Puesto que ya no es joven, acepta las cosas con mayor tranguill-
dad. Ya no considera que es un golpe del destino si la empresa pasa por encima de &l

cuando hay promociones. Sin embargo, serfa una catdstrote para o W fracasara on
un asunto realmente importante y fuera criticado por ello, Esto pondria en peligro

SU SLatus, conseguido con tantos esfuersos,

Habian pasado muchos afos antes de que Emilio llegara a jefe de seccidn, La
mayor(a de sus antiguos colegas siguen delante de sus miquinas. A sus ojos —y tam.
bién a los propios— Emilio es un hombre con éxito,

Los jovenes jofes de seccidn opinan de manera totalmente distinta, No les pasa-
ria por la cabeza ser jefe do produccién toda su vida. Pueden pormititse correr ries
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£0s con la aplicaciin de nuevos métodos, Pero Emilio ya es demasiado mayor y ha-
co demasiado tiempo que estd en la empresa, para que le interesen los tiesgos. (Tra-
baja en la empresa hace 31 afos, e jele de produccion hace 14 afos y se |ubilard
dentro de sels anos.)

Por ello Emilio tiene muchisimo cuidado de prateger sus flancos. Su seguridad
no estd amenazada por las dificultades habituales, que aparecen permanentemente,
Ya trabaja hace tanto tiempo gue le resulta ficll soluclonar los problemas cotidia-
nos de la produccion. Extos problemas jamds significardn un peligro pane su Seguri-
dod, Mdz»mympmowh.udmnmmwhmm
peligro para .

Froblema: Debido a la situacion del mercado, la empresa estd forzada a produ-
cir de una manera todavia mds racional —sobre todo para no perder su devada por-
centaje de productos de exportacidn, que supone el 40 por 100 de s produccidn-,
Por ello la direccion general ha decidido introducir métodos totalmente nuevos de
produccidn, con una “nueva gama” de miquina totalmente progamadas. Todos
estdn convencidos de que el jefe de produccion Emilio no estard preparado para co-
rresponder a las exigencias del cambio,

Pregunta: 1Qué se podria hacer para permitir que Emillo se quedara como jefe
de produccidn “pro forma™? (Como se podria “vender™ esta nueva situacidn de
una manera pricoldgicamente hibil?

ANEXO AL CAPITULO 7

Entenamiento con el video-magnetdfono

Al serle autorizado, como director de ensefianza, por parts de 1a direccion gene:
ral, la adquisicion de un video magnetéfona (o Incluso de un iele-estudio), la prime-
ra cosa que hay que hacer no es ir corriendo a 1a primera tienéa de aparatos electré-
nicos, sino reflexionar sobre L utllizacion ideal de este medio de enseflanza, iQue
es lo mis importante en Ly enseftanza con el video-magnetéfono, el llamado tele-
entrenamiento?

Quizds le puedan ayudar Las sugerencias sigulentes:
I, No se debe utilizar ol video-magnetdfono para la transmisdn de nuevos conoci-
mientos. Hay que entrenar el comportumiento con este medio y nada mis.

2. El quew observado en 13 pantalla obtiene, por ver primers en su vida, 14
msmmmmawmmmmmmmm-m" on
entre La imagen y e lenguaje ( IDios mio! Hablo como un “marciano”™... {Qué?
~¢Es esa mi vor? {Por qué tengo esd mania de hacer o gesto..?—), Esta vi-
vencla es inolvidable (y a veces chocante).

3. Mucha gente teme verse como es. En primer lugar hay que ¢liminar este miedo.
Eso u& do la mejor m.ﬂzumim,mdm la filmacién de
una discusion de grupo. Se da un “tema caliente” al grupo para que lo discuta,
por eiemplo:

~ iLa decisibn del Papa en contra de la pldora ha sido polfticamente inteligente
0 orroneal

- iHomos cedido deroechos inalienables con nuestros acuerdos con (os palses del
Este?

LUsted estd de acuerdo con la opinidn de que la culpa del abuso de drogas por
parte de |0 jovenes se debe atribuir exclusivamente a los padres? Etc., etc.

Con estos temas, los participantes suelen entusiasmarse 1anto que, al poco
tiempo, se olvidan de la cimara. En esta clase de ejercicios resulta esenclal que
el moderador de la discusién (nombrado antes) actie en forma hdbil, Sobre
todo debe de culdar que cada participante exprese su opinion.
Al reproducit 4 continuacion la discusion en la pantalla, no hay que ser parco
respecto a los clogios, Hay que subrayar las obsarvaciones Inteligentes, los ade-
manes, 1os gestos naturales, la sonrisa simpitica, etc. ¥ hay que eviter, durante
ety primens fuse del tefeentrenamiento, sefalor expresamente 103 puntos débi-
fes de los participantes.

4. Los primeros de "rOles™ deben ser tan cortos como sea posible y no re-
mn:m mlwl:z‘dlmtnm las actitudes errdneas paso a poo, haclendo repre.
sontar la misma situacion varias veces, sucesivamente, y subrayando L mejoras.
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También resulta muy importante, &l final de un tele-seminario, comparar los
primeros gestos inseguros ante la cdmara, durante la “primera representacion®,
con la actuacion habil al final del seminario, EI participante ve yus avances y
voelve 4 casa muy orgulloso de si mismo, es declr, con su steconfianza
refoczada.

5. Al principlo de un tele-entrenamiento hay que decir a los participantes que to-
dis las limaciones serdn borradas; ningian extrufio los werd — isobre todo la dis
reccion de la empresal -,

6. Es un gran error incluir al director del grupo en los primeros ejercicios ante la
videocdmara, £l resultado es una actuacion reprimida y una frustracion general,

7. El arden de los ejercicios ante ¢ video-magnetSfono serfa por tanto el siguien-
To, cuando se trata de novatos;

a) habltuaciin al nuevo medio, mediante una actuacion de grupo;
b) representacion de situaciones sencillas, no rebasando un minuto;
¢} papeles mis dificiles, con fijacion exacta de objetivos.

B. Los grupos ante el video-magnetdfono deberian comprender un miximo de seis
personas; cuando los cunilios tienen mds participantes, hay que divdirios en
grupos de sels ¥ hacer una rotackin; es decir, solo un grupo permanecs on la sa-
la de Nimacion; los demds se ocupan de otras cosas.

9. Es esenclal que los novatos acten con it mayor frecuencia posible ante la cd-
mara, Cuantas mis "actuaciones” haya realizado un participante, antes plerde
la sensacitn de novedad. Durante el tercer o0 cuarto ejercicio empieza ol trabajo
real, s decir, la concentracion sobre las funciones del papel,

100 La mayoe ventaja técnica del video-magnetdfono reside en su aplicabilidad en
cualquier sala normalmente Hluminada, Por supuesto que eof ideal seria un estu-
dio, pero éste no puede ser montado sin un convenlente asesoramiento téenico,

11, El mayor error an la imtalacion de tele-estudios propios de la empresa consiste
en wna flacion de obfethvos poco clare, (A quién se desting la enseflanza? (Qué
frecuoncia tienen los cunsillos? [Qué abjetivos di ensefianza se desea alcanzar?
Solo la aclaracion previa de estas cuestiones evita inversiones erroneas, aburri-
mientos durante of entresamionto y una frustracidn general, tanto por parte de
la direccin genersl como del participante, sin hablar de Ls imagen “afectada™
del director del cunsillo...

La funcion del profesor en el video-entrenamiento

Hay empresas que Invierten sumas importantes para la imtalacion de un centro
de emseflanza moderno, no ahorrando gastos en el equipo de medios audiowvisuales,
A menudo se dejan imponer, por parte de vendedores listos, que se presentan sobre
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Lodo como “asesores”, una cantidad de “software”, es deocir, de pel iculas video ya
proparadas. A continuacion podrd empezar la enseflanza, 1Y € entrenadee? Por s
puesto —serd necesario principalmente para saludar 2 los partcipantes, para opetar
los aparatos y para vigilar el cumplimiento del horario.

{Exageracion! |Evidentemente! Usted estd leyendo un manual de enseflanza
pedagdgica, querido lector. Y pedagigicaments muchas veces surge [a necesidad de
exagerar wmbm.hommhmwmm&d
“perfil de exigencias” de un profesor (capitulo 4), resolver I cuestidn guiente:
1Cudles son en 1a realidad Las funciones de un profesor que trabaja en el marco de
lo que se denomina hoy dia "el conjunto de medios™? En esie marco constituye,
sin duda, un medio eatre los demds, concretamente en s medida en que |4 materla
&5 trammitida a los participantes del seminario a través de las conferencias del pro-
fesor, do la proyeccion de diapositivas o peliculas de emefianza o videosoftware,
Sin embargo, es totalmente erroneo creer que o profesor sdlo e “un medio entre
fors dermds ™,

En este contexio coy a citar |URGEN WASSERMANN (106 ) de la Academia
de lus Cajas de Ahorros de Bonn: “La ldea de que L utilizacion de medios técnicos
para la emefanza podria conducir a prescindir de entrenadores cualificados y, a
unos métodos de enseftanza “impersonales”, “objetivos’ (sea cual wea la definicion
de estos términos), era una especie, de causa y consecuencia de las modernas creen-
clas en milagros que ponfa la salvacion del futuro (también en cuestiones de ense-
fanza) en la tecnificacidn de todo (también de la ensefianza), La realidad (también
de la emsefianza) ha destrozado esta creencia en milagros. La emsedanza auclio-visual
o significa ung ersefanza sin profesor, sino que presupone un entrenador cualifics-
w.uwnammaumnmmmmmde
deseado de la emsefianza audiovisual™ {fin de la cita), (E| sibrayado es mio.)

Por fin s subraya con tods claridad que un “entrenador™ no es 1o mismo que
un "maestro o profesoc” convencional, En fu emefanza de adultos, el entrenador
deberd ser en primer lugar un moderador que tiene gque cumplir tres condiclones:

1. Deberd dominar sus "herramientas'; et nuestro caso especial, &0 wgnifica que
debe saber trabajar con los distintos elementos de un “conjunto de medios™,
{De qué sitven, por elemplo, diapositivas de excelente calidad desde el punto
de vista forogrifico, si el entrenador lass comenta on forma tan aburrida gue los
participantes del seminatio se quedan dormidos? (De qué sirve una instalacién
audiovisual si ol entrenador no conoce las posibilidades ¥ los limites de este
medio?

2. Deberd poseer una capecidad de comprension (de ponerse en el lugar del otro)
y conocimientos de los hechos pslcoldgicos bisicos, para poder detectar y con
trodar los procesos de dindmica de grupo.

3. Deberd ser un experto indudable en el imbito o sector en el que administra la
emsefanza (por ejemplo ventas, técnica de direccion, economia, etc.). En cada

s
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seminario surgen cuestiones técnicas discutibles y, stbitaments, 1000 ¢ grupo

mira al entrenador: {qué opine ¢l entrenador acerca de esta cuestidn? Si o en-
trenador no estd capacitado para dar recomendaciones muy precius, por asf
docir, desde un nivel superior, su autoridad resulta afectada. Por ello —segin
mi opinidn— los entrenadores con mayor éxito son los que se han hecho one

trenadores de huber ejercido con éxito la profesion en cuestion,

Este tercer punto es tanto mids importante cuanto mis elevados son of nivel y
las cualificaciones de los participantes del seminario, Vamos a eleglr como eiemplo
el “entrenamiento de management”, donde hay directivos de los niveles medio y
superior en ol seminario. Respecto a este ejemplo, cltemos a MANF RED MICHAEL,
también de la Academia de las Cajas de Ahorros de Bonn: "Los principlos mencio-
nados arriba de la enseflanza administrada a directivos hacen evidente que e Indis-
pensable un entrenador semible y flexible, pese 4 todos los medios auxiliares. Ocu-
11e @ menudo que se dispone de un “hardwore ™ excelente y de un "Sof tware " apro.
wechable, pero fatta el entrenador que elabory de modo eficar tode o “Input” de
fa ensefanza ~inciwidos loy conocimientos y la experfenca de los participantes -,
(Fin de la cita. EI subrayado e mio,) En otto lugar de este libro, ya habia mencior
nado que, en nuostro pals, los buenos entrenadores jamis se podrdn quelar de falta
de trabajo,

En este lugar me permito adn recomendar (sobre todo 4 los entrenadores mis
Jovenes) el "Manual de la ensefanza y del aprendizaje” (Mandbuch des audio-
visuollen Lehrens und Lernens) del Prolesor GUNTER ASHAUER, del que he to-
mado las citas de arriba. Escrito por un equipo de entrenadores pricticos, redne, de
manera muy clara, los puntos de vista que hay que considerar al trabajar con los me-
dios audio-visuales: desde 1os presupuestos pedagdgicos y técnicos hasta la aplicas
cion prictica en los seminarios,

Cuestionarios pars el tele-entrenamiento

A continuacion voy a presentar una relacion de puntos de vista cuys observa-
cion facllitard I utifizacion del video-magnetéfono y, sobre todo, la preparacion
espiritual & ls enseftanrs

{CUALES SON LOS OBJETIVOS DEL TELE-ENTRENAMIENTO?

Tramsmith seguridad,

Reforzar las actitudes y ¢l compartamiento,

Estimular la autoer itica.

Estimular 1 reflexion y el cambio de modelos de pensamiento,
Resaltar los detalloes.

D
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6. Hacer comcientes lis cosas que se saben,

7. Resaltar los métodos que han dado menos resultados.,

8. Reforzar los aspectos positivos medianie ef clogio,

9. Neutralizar la oritica,

10, P«mlurwendm‘:nm.;muw:mdoﬂwwmnm.

11, Hacor visibles y conscientes |08 33pectos correc

12. Almacenar y hacer reproducibles los conocimientos y comportamientos,

ICUALES SON LAS COSAS QUE EL TELEENTRENAMIENTO NO DESEA?

Cambiar a las personas,

Descubrir las particularidades de cata uno,
Reforzar los etrores,

Crear inseguridad a la persona.
“Estandardizar™ comportamientos,

IR R

iQué espera ol participante de un seminatio del tele-entrenamionto, und vez
que s le ha quitado of miedo ante la cdmara?
a}  Un proceso de vivencla Individual:
El ulere: vene,
participante g .
observarse,
vivirse,
FECONOCErse,
comprenderse,
controlarse,
adaptarse,
camblar,
mpjorar.

wlete compararse. con otros,
b) El participante ¢ 50 b e row v,
con 10 que sabe ser,
con 1o que espera di 5| msmo,
con o que desea alcanzar.

ipante puede, en base a su vivencla ante el monitor:
€ Elparte - modificarse a of mismo,
criticarse 4 «f mismo,
valorarse a »i mismo,
tomar una nueva actitud, por s{ mimo,
perfeccionarse a sf mismo,
fijarse nuevos objetivos, por si mismo.
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ET andiists ante of monitor, Isegin qué puntos de vista habrd que realizarse!
- Lenguaje dol cuerpo (actitud, gestos, mimica).
. Contacto visual,
Articulacion mdmomdm;&aw.
Vocabulario (amplitud, imigenes, expresividad, palabras extranjeras),
Vocabulario de las frases (frases cortas, largas, complicadas, confuss, etc.).
{Se ha alcanzado e objetivo de la conversacidn?
. {Como estaba estructurada 4 conversacion?
{Comoa han sido dominadas o aplicadas las distintas téenicas del dillogo? (téeni-
ca de las preguntas, del escuchar activo, de las objeciones),
. i Tambidn se ha dirigido & los sentimientos?
+ 45¢ ha conseguido la motivacion peevista en el cliente, (Uo ha comprendida
todo? iMa podido aceptar 1o que ha oido? CActuard en (a forma deseada?),

SY® muowawn-

Solucién del Problema-test nim, 1

S| queremos decir apw.umamdmmwarmko,m
dremos que recordar Las informaciones dadas en of estudio del Caso;

Federico es un trabajador fandtico que inclwso pasa una gran parte de wu tiem-
polamonlloﬂclmdemmumdbn.ﬂoeumdovmuqulnlhnnovu;m
o que ummcotbmmbu.pmmmmmbwlh«wlknmdm

Sus colaboradores sdlo le aprecian como experto ~por lo demds lo encuentran muy
.‘d‘MV”'.

Desde of punto de vista pricoldgico resulta la imagen de un hombre con un cla-
to complejo de Inferloridad, es decir, con un sentimiento de valor personal debilita-

M.Canmuaucnuoclavahmamdmuhhmulw. Tor
dmmnmuminddmmmobuﬂhmuamwmnm‘

Es indudable que Federico ha recibido muy pocas “dosls afectivas” durante su
nifez y su juventwd. Es decir: nunca le han eloglado; quizds sus padres e han "des-
maddo“ohmnprknldoddcamlodommwldmmmmm
ritaris y represiva. Tal y como estdn las cosas, Federico estd necesitado de un trata-
miento psicoterapoutico.

Ya hmmw.uaddmdbdounmummwdonmm“u-
no", resufta indispensable el reconocimiento de nuestro valor por los demas. Por
ollo se podria decir Io siguiente al participante del seminario (ue ha plantesdo la
cuestion:

I, Intnte estableder relaciones humanas mis estrechas con Fedetico.

2. Hmmdmm@wuﬁdmbmnimmmuwmounww
tor hibil, sino que le aprecla como persona.
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“asesorn™ a veces sobre cosas que no pertenecen & su trabajo,
5 m‘:r&z*nu:x:cw;wmwwhmmnmoﬂm
q %?mwﬁhﬁaaquhﬂm-mlmmw“umw

Ia bolera.
5. mx'nmmwm que se baan en el entrenamiento de la

tivity training).
6. :wﬂww:u posibilidad de mmhﬂmhml:m& v.;
la vez, que thone todavia que aprender algo en o que cancierne reccid
de hombres",

Solucion del Problema-test nam. 2

esenclales que se ha
Vamos a recordar, en primer lugar, algunas informaciones ,
cen apatentes en ef informe del jofe de la seccion de proceso de d::; e
observacion tipica: “Por supuesto que m“unp t para :
m’h:‘u‘:: pequehos problemas de los colaboradores ..A oomlmnd&iﬁ, :. ﬂm
raron dos programas errdneos que provocaron dafos considerables, Por fin .:“m
hingara que parece entender de programacian, pero que mmwws e stop
s rgrsamiosed gl vy o o o b
dos e ~"tipos re que boe S WO
::: mejorado y trabajan ambos en un puesto directivo. ¥ k:cbwﬂmlun“m mdch
nentes con las seforitas de 1a sala de perforacion,. Latdm::::t:. ."‘gviolo
seccidn de procesos de datvs y s director tampoco parecen sef ."m“m
eulenundandbmwmmlmvnpnmmdcllpolmuc?.n:r‘ ot
decisién, me contesta que o3 cosa mia..." Al director del seminario le dirfa que
la respuesta siguionte:

"Sefor Fulano, su caso es interesante, pero no es excepcional. Y mdb hay
una recela para 61, La cuestion es o usted la wlmmpm.&m_no a waddn".
st discuslones permanentes con sus colegas tienen una doble rair: pot una p':“,
su departamento tiene puntos Macos en 1o que respecta a la orpmmén,u‘no bty
asi, no hubiera ocurrido que dos p'o'amnmdmo;.mmmn mm:o':u:‘r‘n

: te aln me sus dificultades de comunicacid parte
Km;":.mm de w?mmwﬁos problemas de sus colaboradores y por otra
parte usted parece hablar demasiado poco con ellos. R i

Por lo demds, no creo yue su situacion sea tan mala como us :

Si usted no tuviera los conocimientos técnicos necesarion, wu jefe no le hublera elegl

ogramad Parece que ha dele
ir tro ores para nombrarle s representante. :
::d:)"el:&“ma:’u las funciones importantes en usted. Por tanto le ha dado liber
tad de accion, 10 que prueba que tiene confianza en sus capacidades,
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Por otra parte, usled parece segulr con unas normas de comportamiento pro-
plits de tiempos pasados y que hoy dia estin obsoletas, Quizis usted haya trabajado
hasta el momento con jefes que no se preocupaban de sus empleados y que no bus-
caban hablar con ellos. Usted ha adoptado este modelo de comportamienta, sin
pensar sl era correcto, Quizis tampoco tuviera posibilidades de comparxidn... Por
ello, al recordar los conocimientos de dindmica de grupo de que hemos hablado
aqui, usted comprenderd —puesto que indudablemente es inteligente— que no s
trata solamente de elucubraciones tedricas, sino de ayudas efoctivas para la vida
prictica. Si ustod las aplica, sus problemas desaparecerdn como el humo®,

PS. Por lo demds, hay otro camino, mis elugante, para satisfacer 2 este particl:
pante dol seminario: transmita su pregunta al grupo. Los demis participantes hardn
indudablemente una critica mas o menos intensiva de este jefe del dopartamento de
proceso de datos, Estas criticas, usted deberd resumirtas, hacerias mds blandas y om-
balarles en azdcar, SIoal sefor en cuestion no le gusta L erftics, su ira no incidird en
usted, como director del seminario.

Solucion del “Test de introduccion’ de psicologia y thenica de venta de
la pégina 163

IR, 2R, 3
16F,17F,1

F 4
8F,
JORINFI2RIIR MF I5F,

Solucién del "Test final de entrenamiento de ventas” de la pégina 179

San correctus Las afitmaciones siguientes:

T, 26,330,406, 5¢,64,70,849¢10411b,12¢,13b, 14a,15¢,16¢,17 3,
184,19¢,20¢,21h.
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