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UNIDAD 2 - COMUNICACION ORAL
SECCION 3 - TECNICAS DE GRUPO

INTRODUCCION GENERAL A ESTA GUIA

Esta seccién del curso ADECO se divide en dos partes. La prime-
ra trata de las diferentes técnicas de grupo en su aplicacién a gru-
Pos pequefios. La segunda trata de las técnicas de grupo aplicables a

grupos grandes.

Las habilidades adquiridas en este periodo de instruccién son
fundamentales para las actividades de todos en Extensién. Las posi-
bles aplicaciones de las técnicas de grupo soft tan variadas como las
actividades de las personas que las practican.

Esta seccién abarca: (a) actitudes y conocimientos bdsicos en el
trabajo de grupo, desde el punto de vista del lider; (b) habilidades
para el liderato de reuniones; y (c) comportamiento del lider de gru-
po y su relacién con los sentimientos del grupo.

1) Técnicas de grupo ag]iéables a_los grupos pequefios:

a) Reunién Informativa -- .Método de informacién de doble
via denominado 'reunién'!, destinado a presentar un con-
junto de informaciones actuales.

b) Liderato de Reunién — Anélisis del liderato eficaz, con
asis en las actitudes del lider hacia su tarea y su
concepto sobre los diferentes miembros del grupo. Se
analizan dos extremos del liderato: el lider autorita-
rio y el 1fder "laissez faire".

c) Reunién de Estudio de Casos — A fin de comprender esta
técnica de grupo debemos comprender plenamente las condi-
ciones en las que este método puede emplearse con éxito.

1) Necesidad — Existe la necesidad de que el grupo a-
prenda algo sobre el comportamiento de las personas.

2) Caso -- Idealmente, es un conjunto de hechos sobre
personas en wna condicién dada. Envuelve la consi-
deracién de personalidades, medio ambiente, y compor-
tamiento significativo y de interés para el grupo.

La Reunién de Estudio de Casos no da las respuestas a to-
dos los problemas. No obstante, proporciona a los estu-
diantes comprensién de la forma en que ciertas personas
reaccionaron dentro de wn conjunto dado de circunstancias.
También penetra profundamente en algunas de las posibles
causas que explican la conducta y los sentimientos de esas
personas.
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d)

e)

f)

g)

Reunién de Solucién de Problemas — Esta es la forma mis
diffcil de reunién. Tiene un objetivo mucho més especi-
fico y preciso: identificar un problema, delimitarlo,
abordarlo inteligentemente y resolverlo dentro de un

tiempo estipulado.

Discusién de Panel -- Un método que permite a personas de-
bidamente capacitadas:

1) Abordar desde diferentes 4ngulos un problema complejo.

2) Obtener apoyo para algin asunto elevdndolo a una po-
sicién prominente.

3) Dar variedad a la parte expositiva de una Reunién In-
formativa.

4) Hacer una presentacién mfs completa de los datos nece-
sarios para una Reunién de Estudio de Casos o una Reu-
nién de Solucién de Problemas. ‘

5) Estimular la discusién sobre todos los diferentes as-
pectos de un tema.

Representacién Ensayada -- La representacién ensayada no
constituye un método completo en si mismo. Forma parte
de una reunién estructurada segin algim otro método. La
representacién ensayada se emplea para:

1) Presentar un caso en condiciones simuladas de la vida
real.

2) Producir empatia en los actores respecto a los papeles
representados.

3) Despertar identificacién intima del grupo con los pro-
tagonistas del caso.

4) Dar énfasis a una materia especifica del programa.

Dramatizacién Improvisada —- Esta dramatizacién difiere
de la representacién ensayada en que los actores improvi-
san sus papeles. Los objetivos de la dramatizacién impro-
visada son:

1) Hacer que los estudiantes den un paso adelante después
de la etapa de la discusién de casos, en vista de que
comienzan a sentir los aspectos emotivos del problema
bajo consideracién.

2) Simular actos de tomar decisiones dentro de la tensién

que los estudiantes experimentarian en situaciones de
la vida real.
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2)

3) Despertar conflictos en el estudiante a fin de que des-

4)

cubra por si mismo lo que se siente al representar puntos
de vista ajenos a sus propias convicciones.

Proporcionar una experiencia que saque al individuo de
sus rutinas mentales y le prepare para la consideracién
de nuevas ideas.

Técnicas de Crupo aplicables a Reuniones Grandes:

Este capitulo abarca:

a)

b)

Los problemas que presentan las reuniones grandes y las
soluciones de estos problemas. }

Métodos y técnicas empleadas para hacer lis reuniones
grandes mis eficaces como medios de comunicacién; es de-
cir,

1) Que el grupo participe en un propésito comin.
2) Que exista una atmésfera permisiva.

3) Que exista commicacién de doble via entre el orador
y el grupo, la cual puede lograrse mediante:

a. Equipos de Escuchas — Antes de que el orador co-

mience su disertacién, el presidente divide al
piblico en equipos de escuchas. A cada equipo
se le asigna tomar nota de un aspecto especifico.

b. Paneles - Debates

¢. Preguntas de los miembros del auditorio

4) Debe existir commicacién dentro del grupo mismo. Va-
rias de las técnicas empleadas para alcanzar comunica-
cién dentro del grupo en la reunién grande son:

a. OCrupos de Cuchicheo -- Se divide el numeroso pi-
blico en cierto numero de grupos, los que a su vez
presentan sus resultados a consideracién del grupo
total.

b. Receso -- Un receso en el momento oportuno puede
servir para fomentar el aprendizaje en el grupo,
puesto que se forman pequefios grupos para discutir
el tépico de la reunién.

c. ConPar -- Método de participacién controlada, tanto
por parte del orador como por parte del auditorio.
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d. Preguntas Previas -- Miembros escogidos del audi-
torio reciben anticipadamente ciertas preguntas.
Dichas preguntas dirigen la atencién del audito-
rio hacia puntos especificos considerados en la
disertacién. Por ejemplo: Qué cosa nos parecié
poco clara? En cudles aspectos necesitamos mayor
informacién?

Nota para el Instructor

No se pretende que los materiales y las sugerencias contenidos en
esta guia para el instructor sean seguidos al pie de la letra. Posi-
blemente contienen mds materia de la que la mayoria de los instructo-
res deseen utilizar. Queda a su juicio seleccionar el material, los
métodos de instruccién, los auxiliares did4cticos, y adaptar todo es-
to a las condiciones especificas del programa de adiestramiento que
se desarrolle en su pais o regién.
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TECNICAS DE GRUPO

INTRODUCCION

Esta seccién estd dividida en dos segmentos. El primer segmen-
to trata de las técnicas de grupo y su aplicacién en las reunio-
nes del tipo discusién en grupo.

El segundo segmento trata de la aplicacién de éstas y otras téc-
nicas, a problemas de reuniones mds grandes o numerosas.

RELACION CON OTRAS SECCIONES

En la estructura del programa de adiestramiento en comunicacio-
nes, este primer segmento sobre técnicas de grupo es una especie
de gufa del tipo "™hégalo-usted-mismo", relacionado con aquello
que usted ha aprendido con anterioridad en el programa.

En particular, usted estard aplicando principios desarrollados
en las secciones Cémo Aprendemos y El Proceso de Grupo. Usted
estard aplicando estos principios a la tarea de ayudar a la gen-
te a aprender y a tomar decisiones en grupos pequefios.

CONOCIMIENTO DE AMPLIA UTILIDAD

El conocimiento y las habilidades que usted adquiera en este seg-
mento podrian serle en extremo fitiles en una amplia variedad de
circunstancias.

En primer lugar, el adiestramiento en comunicaciones, tal como se
describe en este programa, se manejard principalmente mediante
métodos de reunién de grupo. En efecto, a menos que el lider u-
tilice varias de las técnicas discutidas en esta seccién, es du-
doso que obtenga el grado de participacién necesario para que el
adiestrando aprenda en la mejor forma.

Por consiguiente, las habilidades que usted adquiera aqui se uti-
lizardn cada vez que usted presente cualquier porcién de este
programa en su pafs. Y hay también habilidades que usted deberd
ensefiar a otros, con el propésito de hacerlos adiestradores mds
eficientes.

Ademds, la destreza en técnicas de grupo producen dividendos en
cualquier ocasién en que el extensionista logre reunir personas,
para cualquier propésito relacionado con su trabajo.

Preparado bajo la supervisién de wWilliam E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Esto es vdlido para cualquier grupo, sea de trabajadores de ex-
tensién, de agricultores, de amas de casa, § de cualquier clase
de personas; tiene validez cuando el propésito de estos grupos

sea aprender o hacer decisiones, sea en grupo 6 individualmente.

En otras palabras, las destrezas que usted puede aprender aqui,
son bdsicas para su trabajo y para el trabajo de cualquier ex-
tensionista. Su aplicacién posible es tan amplia como las ac-
tividades de la persona o personas que las practican.

PROPOSITOS DE ESTE TEMA
Los propésitos de este segmento son:

1. Crear consciencia de las actitudes y los conocimientos
bésicos en el proceso de grupo, desde el punto de vista
del lider.

2. Identificar destrezas esenciales y proveer exper:lencia
minima en ellas.

3. Considerar la utilidad relativa de varios conceptos sobre
el rol del lider de reunién en el trabajo de extensién.

4. Desarrollar en el lider una razonable sensibilidad a la
manifestacién de sus propios sentimientos y de los del
grupo en las conductas respectivas, asi como a la rela-
cién entre estos dos factores.

5. Proveer una oportunidad al adiestrando para aplicar la
teoria presentada en otras partes de este programa.

6. Por dltimo, y lo mds importante, permitir que cada adies-
trando se beneficie de la experiencia y el conocimiento
de los otros. (El lider deberd siempre estar a la expec—
tativa de aprender mucho de su grupo).

EL AMBIENTE DE UNA DISCUSION FECUNDA

Supongamos que un grupo de personas se encuentran en una reunién
de extensidn.

Estas gentes han venido a la reunién por una 6 mis de las tres
razones siguientes:

* Desean aprender algo.
*  Desean hacer algo.

* Desean conseguir que algo se haga.
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Es justo presumir que ellos estédn reunidos por uno 6 més de
estos propésitos. Después de todo, no hay otras razones proba-
bles para que ellos se refman, excepto por un mero deseo de
disfrutar de la mutua compafifa. Y nosotros no estamos hablando
de una ocasién puramente social,

Estando reunidos, ellos discutirdn el tépico que los indujo a
reunirse. Y una pregunta bdsica es:

cusidn resulte en que la gente haya aprendido ggg, E hecho
algo, o haya conseguido que algo se haga?"

Hay un niémero considerable de opiniones, respaldadas por 'la in-
vestigacién, que indican que estos resultados son mis probables
cuando cada participante siente que:

 El tiene una responsabilidad’ personal en céntribuir" ala
discusién y ayudar a guiarla hacia un resultado exitoso.

* Cualquier contribucién que haga serd bienvenida y conside-
rada por sus propios méritos.

* Nadie estd tratando de conducirlo § forzarlo a una conclu-
sién predeterminada.

* El no esti en competencia con otros participantes: él no
puede ganarle a los otros, ni ellos a él.

+ La aceptacién que é1 tenga dentro del grupo no disminuird
por lo que é1 diga honestamente o por lo que é1 honrada-
mente sienta.

De acuerdo con Nathaniel Cantor, esto es lo que puede suceder en
un medio 6 situacién como ese:

Al aprender a expresar sus opiniones en una atmésfera que no
contiene amenaza alguna a su seguridad, una persona puede en-
frentarse a si misma, asumir responsabilidad por decisiones
bien pensadas, reconocer sus debilidades, usar sus fuerzas sin
imponerlas defensivamente sobre otros, y aceptar ayuda de otros.

"En un intercambio libre y abierto de ideas y sentimientos en-
tre los miembros del grupo, nadie necesita entrar en competen-
cia, nadie tiene que ganar o probarse a si mismo que estd co-
rrecto. Nadie tiene que ser expuesto al ridiculo, al sarcasmo,
o a la condenacién. Los miembros del grupo exploran juntos i-
deas y/o situaciones, prueban sus creencias nuevas y viejas, a
través de las contribuciones y criticas combinadas de todos los
miembros y de su lider.
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1Al gsentir el respaldo de otros, al reconocer las fallas co-
mmes y las incertidumbres de todos, al ser compremdido, al
estar libre para hacer sus propias decisiones, al ser respe-
tado por sus contribuciones -- estas actitudes y sentimien-
tos sobre normas de conducta conducen a los miembros de wm
grupo a querer ayudarse el umo al otro, a crecer y trabajar
juntos.

"En una atmésfera tal de cooperacién, el individuwo ... puede
ser é1 mismo y también sentir que él1 pertenece al grupo.™

Si éste es el ambiente que buscamos, el papel del lider puede
definirse f4cilmente. El es quien crea este ambiente. (Y, desa-
fortunadamente, el papel del lider no puede ser descrito en uma
forma més sencilla.)

El lfder tiene la responsabilidad principal de establecer y man-
tener un clima propicio para la discusién. El tiene tres cursos
altérnativos de accién: dos de ellos relativamente sencillos y
uno més dificil.

El puede alegar su condicién de lider y guiar la discusién hacia
una meta que é1 ha predeterminado.

El puede parecer ... o tratar de parecer ... como alguien que
permite al grupo seleccionar sus propias direcciones. El puede
ser amable y cordial. Pero, de hecho, é1 estd dirigiendo G or-
denando. El es la persona que sabe, la que guia a otros a obte-
ner conocimientos que no poseen.

Al otro extremo, encontramos al lider *"laissez faire". El niega
poseer calificaciones especiales, 6 no reclama liderato. El si-
gue al grupo. ("Hacia donde tf vayas ... allf voy yo también").

El tercer curso de accién... y el mds dificil ... es aquél en que
el lider se convierte en la clase de persona que se describe mis
tarde en tres memorandums intitulados: "El Lider de Reunién™, ™Al-
gunos Haga y No Haga en el Liderato de Reuniones" y "Valores y Li-
‘mitaciones del Liderato Democrético".

Este es el curso de accién en el que el lider:

« Establece y mantiene una atmésfera cordial que asegura a ca-—
da participante que su contribucién es bienvenida.

« Induce a cada particil;ante a creer que él tiene uma respon-
sabilidad personal de participar integralmente en la rewmidn.

- Deja en claro — y lo siente asf{ — que el grupo delineard

su propio curso de accién y hard sus propias decisiones, tan-
to de grupo como individuales.
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* Crea wna atmésfera de cooperacién no competitiva en la
solucién de problemas. .

Pero es también el curso de accién en el cual el iider‘:

* Reconoce que cualquier clase de informacién especial que
é1 pueda poseer debe ponerlo a la disposicién del grupo.

* Ayuda al grupo a través de sugerencias y de recordato-
rios sobre las metas del mismo, si éste trata de desviar-
se en forma notoria.

* Interviene — en casos extremos — si hay dominio o mono-
polio por un participante, o si hay divisiones entre los
participantes, que amenacen el propdsito total de la reu-
nién.

Este es el curso de accién, que tomado por un lider de reuwnién
apto y sincero, creard la atmésfera que consideramos més adecua-
da para el aprendizaje y el progreso.

Este es el rol que exige mucho del lider pero que recompensa en
alto grado. Es el rol que a usted se le exige desempefiar como
un lider de rewnién. Es el rol en cuyo desempefio usted adiestra-
ré a otros.

ORGANIZACION DE LA GUIA

La discusién anterior sobre el clima de discusién exitosa expli-
ca por qué este segmento del adiestramiento sobre liderato, es
bésicamente diferente de los otros segmentos incluidos en este

programa.

Aqui la materia — conocimiento especifico — es secundaria con
respecto a las actitudes y puntos de vista desarrollados por el
estudiante.

Aquf, la destreza consiste mayormente en desarrollar cierta sen-
sibilidad a las actitudes cambiantes del grupo.

Aquf, si practicamos lo que predicamos —— no podemos predecir
qué patrones o qué orientaciones tomard la discusién. Nosotros
creemos que el progreso hacia la meta del grupo debe seguirse al
paso propio del grupo, segin la ruta que ‘éste se ha trazado.

Tampoco podemos predecir en qué punto de la rewnidén el grupo ten-
drd necesidad de alguna informacién especifica. Tampoco podemos
predecir en qué punto al lider se le.pedird que damestre una cier-
ta destreza.

Por cuanto el segmento en si es bdsicamente diferente, su trata-
miento en esta guia debe ser, por consiguiente, diferente.
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Para cada tipo de reunién hay un memorandum que discute el mé-
todo en si, las técnicas, y las actitudes del lider y las apli-
caciones que é1 puede hacer.

A continuacién del memorandum, hay un bosquejo que sugiere, en
una forma esquemdtica, lo que usted podrfa hacer para:

(a) efectuar una demostracién del método de remién involucra-
do;

(b) efectuar una discusién de grupo sobre tal método.

Usted podrd notar que la informacién contenida en el memorandum,
es de cardcter general. Ningin punto estdé relacionado con por-
cién alguna de la presentacién que se le sugiere para el grupo
que estd adiestrindose.

Se pretende lograr que usted se de cuenta de hechos y puntos de
vista contenidos en este memorandum, haga valiosas contribuciones
propias y las emplee cuando las necesite.

Finalmente, al término de este segmento, hay un material de con-
sulta que ha sido reimpreso para su informacién general.

" TIEMPO NECESARID

Tal como en otras secciones de este adiestramiento, el tiempo que
usted dedique a este segmento dependerd, en gran parte, del tiem-
po disponible y del andlisis que usted haga de las necesidades de

su grupo.

En la presentacién original de este programa, se utilizaron dos
dfas para ensefiar este primer segmento. El segundo segmento re-
lativo a problemas con reuniones grandes, fué discutido en uma
remién mayor, nocturna, de dos horas de duracién.

Si usted dispone de dos dfas para el primer segmento, este perio-
do podria dividirse en la siguiente forma:

Primer Dia en la Mafiana:
Demostracién: La Rewnién Informativa
Discusién: Técnica de la Reunién Informativa
Demostracién: Reunién de Estudio de Casos
Discusién: La Técnica de la Reunién de Estudio de Casos
Demostracién: Reunién de Solucién de Problemas
Discusién: Técnica para la Reunién de Solucién de Problemas

Primer Dia en la Tarde:
Prictica en sub-grupos:
La Reunién Informativa
La Reunién de Estudio de Casos
La Reunién de Solucién de Problemas
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Segundo Dia en la Mafiana:

Demostracién: La Discusién de Panel

Discusién: Técnica del Panel

Demostracién: La Representacién Ensayada
Discusién: Técnica de la Representacién Ensayada
Demostracién: Dramatizacién Improvisada
Discusién: Técnica de la Dramatizacién improvisada

Segundo Dia en la Tarde:

Préctica en sub-grupos:
La Dramatizacién improvisada
Otros métodos que se requieran

Debido principalmente a la naturaleza no estructurada de estas
sesiones, no se hace necesario un descanso al final de cada ho-
ra en los perfodos de medio dfa. Usted tal vez quisiera extender
el tiempo de discusién cuando ello sea itil; o acortar el perfodo
si no estdé sucediendo algo significativo.

Una precaucién — y muy importante:

Posiblemente usted tenga en alguna ocasién que disminuir o acor-
tar el periodo dedicado a este segmento. Si ello fuera asi, pien-
se dos veces antes de acortar la duracién de los periodos de prédc-
tica. Se gana muy poco con demostrar un método de reunién y dis-
cutirlo, a menos que se dé al adiestrando préctica en el manejo

de grupos y en el método en si. No importa cudnto conocimiento
tedrico tenga el adiestrando, é1 no estard{ dispuesto a poner ese
conocimiento en préctica — por ejemplo intentando dirigir um
grupo — a menos que se sienta seguro de que puede hacerlo sin
fracasar frente al grupo.

La mnica manera de darle esa seguridad por adelantado, es permi-
tirle que maneje 6 guie un grupo como parte de su adiestramiento.

Por consiguiente, se sugiere que si usted debe reducir el tiempo,
decida qué métodos de rewmidén son los menos importantes para el
grupo de adiestrandos que esté en sus manos, y elimine dichos mé-
todos de su programa.

Entonces haga una presentacién completa — incluyendo las vitales
sesiones de préctica -- sobre los métodos restantes que son de im-
portancia.

MATERIAL DE REFERENCIA O DE CONSULTA

Una mayor preparacién personal en el 4rea general de los métodos
de grupo, podria lograrse posteriormente mediante prdctica y lec-
turas sobre el tépico.
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Un paso titil podria comsistir en hacerse miembro de un grupo de
discusién si lo hay en su localidad. En las reuniones de este
grupo usted podria no solamente participar como miembro, sino
también observar el funcionamiento del grupo y las técnicas uti-
lizadas por su lider. Si usted tiene una oportunidad para diri-
gir una discusién de tal grupo, haga todo lo posible por aprove—
charla.

La revista "Adult Leadership Magazine" provee un flujo cantinuo
de informacién muy util de métodos de grupo y liderato. Lo pu-
blica la "Adult Education Association of the U.S.A.", 743 N.
Wabash Avenue, Chicago, Illinois, E.U.A. Esta organizacién tam—
bién puede proporcionarle informacién sobre boletines y reimpre-
sos que ellos han publicado.

Una serie iitil de boletines ha sido publicada por "The National
Training Laboratory in Group Development", 1201 16th Street, N.W.,
Washington 6, D. C., E.U.A. Una lista de publicaciones puede ob-
tenerse de ellos.

Otra fuente posible de materiales es la "National Industrial Con-
ference Board", 247 Park Avenue, New York 17, N. Y., E.U.A.

En el cuerpo docente de las universidades y escuelas, indudable-
mente existe gente con profundos conocimientos profesionales de
este campo 0 4rea. Ellos pueden ser una fuente de orientacién
y asistencia experta.

Dénde, dentro de la estructura académica, ha de encontrar usted
estos recursos, dependerd de la institucién. Las probabilidades
son que ellos se encuentren en las 4reas generales de sociologia,
sicologfa social, commicaciones, antropologia, dindmica de grupo
o semdntica.

Finalmente, existe literatura abundante sobre este campo. Su lec-
tura puede ser muy importante para usted ... pero debe ser equili-
brada con trabajo real con grupos.

Aqui se indica una bibliografia parcial, toda ella en inglés. Al-
guos capitulos de libros sobre esta materia figuran, traducidos
al espafiol, en el volumen de lectuwras de consulta que forma parte
del ADECO.

1. "Social Psychology." Por Floyd H. Allport, Houghton Mifflin,
Boston, 1924.

2. "Dilemmas of Leadership in the Democratic Process." Por

Chester Barnard, Princeton University Press, Princeton, New
Jersey, 1939.
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3.

4.

S.

6.

7.

8.

9.

16.

17.

"Teacher in America." Por Jackques Barsm, I.itt1¢'Brown,
Boston, 1944, o

"Training in Democratic Leadership", Journal of Abnormal
and Social Psychology (XXXVII, pp. 115-19), Por Alex Bavelas
y Kurt Lewin. January, 1942.

"Leaders are Made, Not Born", Childhood BEducation (xx1v, pp.
zos-oe) Por Kenneth Benne. January, 1948.

"The Dynamics of the Discussion Groupl' R Eumal of Social
Issues (IV). Por Leland P. Bradford y John R. P. French,
Jr. Issue Editors, Spring, 1948.

"The Tyranny of Words.™ Por Stuart Chése. Harcouwrt, New
York, 1938.

"A Theory of Cooperation amd Competition'", Human Relations
(II, pp. 129-152). Por Morton Deutsch. 1949.

"An Experimental Study of the Effects of Ethos in Public

Speaking™, Speech Monographs (XVI, pp. 190-202). Por
Franklin S. Haiman. September, 1949,

"Group Leadership and Democratic Action." Por Franklin S.
Haiman. Houghton-Mifflin, Boston, 1951.

"Leadership - a Dynamic Redefinition", Journal of Educa-
tional Sociology (XVII). Por Helen Hall Jennings. March,
1944.

"Language Habits in Human Affairs." Por Irving J. Lee,
Harper New York, 1941.

"Customs and Crises in Commmications.® Por Irving J. Lee.
Harper, New York, 1954.

"The Dynamics of Group Action", BEducational Leadership (I,
PP. 195-200). Por Kurt Lewin. January, 1944.

"The Psychodrama in Leadership Training". Sociometry (VI,
PP. 291). Por Ronald Lippitt.

"The Quality of Group Decisions as Influenced by the Discus-
sion Leader". Human Relations (III, pp. 155-74). Por Norman
R. F. Maier. 1950.

"Leader for Adult Education."® Por Harry A. Overstreet y
Bonaro W. Overstreet. American Association for Adult Educa-
tion, New York, 1941.
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18.

19.

21.

22.

"Leadership or Domination." Por Paul Pigors. Houghton
Mifflin, Boston, 1935.

"Counselling and Psychotherapy.® Por Carl R. Rogers,
Houghton Mifflin. Boston, 1942,

"The Art of Leadership." Por Ordway Tead. McGraw-Hill-
Whittlesey House, New York, 1935.

"Educational Dynamics: Theory and Research", Journal of
Social Issues (VI, Entire Issue). Por Herbert Thelen.
1950.

"Handbook of Group Discussion'. Por Russel Wagner y Carroll
Arnold. Houghton Mifflin, Boston, 1950.
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MEMORANDUM SOBRE LA REUNION INFORMATIVA

La rewnién informativa puede definirse como una reunién en la
cual ciertos datos reales de actualidad inicialmente presentados
por el organizador de la reunién, son analizados y discutidos

por el grupo.

La Rewnién Informativa es un hibrido. Emplea el recurso de la
commicacién de dos vias que se conoce como reunién de grupo,
para presentar un conjunto de informacién. '

Usualmente cuando se sugiere una reunién de esta naturaleza, la
gente se pregunta, "Por qué no enviar sencillamente un memoran-
dum, o dar una explicacién breve al grupo ... y dejarlo asi?m

Con frecuencia la gente que no entiende o entiende mal un dis-
curso o memorandum queda kejor esclarecida cuando tienen opor-
tunidad de hacer preguntas o discutir en una rewnién de grupo.

Pero existe una razén mis vital para celebrar la Reunién Infor-
mativa cuando usted desea presentar algo nuevo al grupo.

Cuando usted envia un memorandum o hace una disertacién, los par

ticipantes sienten sobre el tema que usted presenta de manera di-
ferente que cuando ellos participan en la presentacién de ese te-
ma a través de preguntas y comentarios en una Reunién Informativa.

Cuando a ellos se les permite discutir el tema, éste tiende a
convertirse en su tema. Esto es, la discusién tiende a desarro-
llar en el grupo un sentido de interés propio en el tema.

Si el tema es algo que usted desea que ellos acepten y apliquen en
sus vidas diarias, este sentido de compartir su propiedad puede
ser muy valioso. Pocas veces le damos tanta ‘atencién y esfuerzo
a una idea o un plan que pertenece a otra persona, como se lo da-
riamos a nuestras propias ideas.

En el uso de la Reunién Informativa hay wma objecién que se hace

frecuentemente. Esta objecién pone en duda la honestidad del 1li-
der que invita a la discusién de una nueva politica que va a es-

tablecerse "de todos modos" e independientemente de cémo el grupo
reaccione en la Reunién Informativa.

Si la intencién del lider es la de engafiar al grupo haciéndoles
creer que la idea es en parte de ellos, la objectién es vdlida.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Pero el lider que usa la Reunién Informativa con buenos propé-
sitos, no es deshonesto. Si la politica a ser discutida debe
ser aplicada o aceptada "de todos modos", &1 se lo dice asi al

grupo.
Adn hay mucho que ganar de la reunidén:

1) Ayudard a asegurar que la politica sea entendida bien por
el grupo, antes de ponerla en préctica.

2) Avn cuando el grupo entiende que la polftica es inflexible
e inevitable, permitale hablar sobre cémo aplicarla en sus
situaciones especificas. Esto tenderd a disminuir la frus-
tracién que frecuentemente ocasiona la imposicién de uma
nueva idea.

Serfa interesante notar con cuénta frecuencia un lfder escéptico
o dudoso que usa la Reunién Informativa, en contraste con el me-
morandum o disertacién, para introducir nuevas ideas, se convier-
te gradualmente en un entusiasta del uso de este método de parti-
cipiacién del grupo.

Al principio, é1 quizds diga enfdticamente que la idea que é1 pre-—
senta no puede ser cambiada por el grupo. Pero, usualmente, é1
tiende a ser cada vez menos autocritico a medida que las ideas
que fortalecen su propia idea surgen en la reunién que é1 celebra.

Cualquier lider que esté determinado a evitar mejora alguna en
sus ideas, planes y politicas, debe religiosamente evitar el uso
de la Reunién Informativa.

Otros lideres se han abstenido de usar la Reunién Informativa por
" el temor de que wn miembro pueda proponer una idea que el lider

no esté preparado para aceptar. Este caso podria aparentemente
tener sentido solamente cuando tanto el organizador como el grupo
carecen de informacién colateral, que — por alguna razén de poli-
tica — no podria ser divulgada. Por ejemplo, un participante po-
dria sugerir algo en conflicto directo con los planes confidencia-
les de la administracidén.

Un lider, teniendo este temor, o sea, de que se divulguen planes
confidenciales, evita que la gente discuta el tema, para que tal
contingencia no suceda. El siente que el resentimiento y la frus-
tracién que se crearia en estas condiciones dentro del grupo cons-.
tituirfanun riesgo muy grande para é1.

En la remdw sin embargo, en los casos en los cuales se ha usa-

do la Reunién Informativa, se ha encontrado que este temor es in-
fundado.
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Se ha encontrado que los miembros del grupo gemeralmente tienen
una comprensién mayor de los problemas y responsabilidades del
lider, que lo que generalmente suponemos.

Alguno de nosotros algunas veces desearia ser "el gran jefe".
Pero en muchas ocagiones, nosotros nos damos cuenta que es afor-
tunado que no lo seamos ... y por consiguiente estamos deseosos
de permitir a otros las prerrogativas que acompafian tal respon-
sabilidad.

El mejor curso de accién, de presentarse la situacién descrita
anteriormente, pareciera ser éste: .

* Expliquele al grupo que hay uma razén por la cual la su-
gestién no puede ser puesta en efecto.

Digales francamente que la razén es de caracter confiden-
cial.

* Sugiera que, por el presente, ellos tendridn que aceptar su
palabra.

Estas técticas han tenido buenos resultados cuando existe ebnpren-
sién y confianza entre el grupo y su lider.
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DEMOSTRACION DE LA TECNICA DE LA REUNION INFORMATIVA

INDICACIONES SOBRE ORGANIZACION DE ESTE CAPITULO

En este bosquejo, como en otros que siguen sobre reuniones, se
dan sugerencias a la derecha de la pdgina sobre lo que usted
puede hacer y decir.

Estas sugerencias son de caridcter general. Esto es, ellas pue-
de ser aplicadas en cualquier Reunién Informativa.

No se pretende bosquejar una reunién especifica que usted pu-
diera organizar, como demostracién, en cualquier presentacién
que usted haga de esta seccién. Después de todo, no hay uma
manera de predecir qué tema seleccionard usted para una demos-
tracién de la Reunién Informativa.

A la izquierda de la pédgina se encuentran algunas notas para
el lider.

Estas notas estdn organizadas como sigue:
La mayorfa de ellas se agrupa en dos clasificaciones.

Algunas de ellas explican el por qué de algunas acciones suge-
ridas al lider.

Otras se refieren a la materia seleccionada para usarla en la
primera presentacién de este programa. Sugieren maneras de tra-
tar este tema, si usted decide usarlo en una de sus demostracio-
nes.

Explique que el propésito de la reunién es presentar y
discutir un tema nuevo con el grupo. A usted le gusta-—
ré que el grupo haga tantas preguntas como crean nece-
sario.

Si posee una descripcién escrita del tema, circiilela
entre los miembros del grupo.

En la presentacién original del Programa de Adiestramiento
en Commicaciones, el tépico usado para la demostracién de

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Develomment, Pure 0il Company.
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la Reunién Informativa fué lo que se trata en esta seccién
sobre Técnicas de Grupo. Se distribuyé un material inti-
tulado, "Agenda para Técnicas de Grupo," que resumia el
programa para el perfodo dedicado a esta seccidn.

Presente su tema en la forma mds clara y breve posible.

Debe usar, si estd disponible, cualquier ayuda visual que
sirva para una mayor comprensién del tema,

La razén para sugerirle que su presentacién inicial sea
breve, consiste en que a usted le gustaria dedicar mds tiem-
Po a que los detalles sean desarrollados a través de la dis-
cusién del grupo.

Si usted trata de decirlo todo, con muchos detalles, proba-
blemente termine dando una conferencia que le consumiréd to-
do el tiempo disponible, en lugar de celebrar una discusién
de los puntos sobre los cuales el grupo desea temer mayor
conocimiento.

Pida al grupo que haga preguntas y comentarios con re-
lacién al tema que usted le ha presentado.

En la presentacién original de este programa, el lider hizo
preguntas que aseguraron que el grupo comprendié lo que iba
a ocurrir en los préximos dos dfas. También solicité comen-
tarios de los miembros del grupo sobre lo que deseaban hacer,
indicando su sentir acerca de la manera en que ellos pensaban
que los planes habfan de resultar. También solicité suges-
tiones para adaptar los planes a los intereses y necesidades
de los miembros del grupo.

Esté preparado para una pausa "embarazosa" que frecuen-
temente sigue a cualquier exposicién de ideas.

Muchas discusiones se convierten en discursos porque el 1li-
der se impacienta y vuelve a disertar sobre el tema durante
esta pausa inicial.

En este punto, si usted sencillamente sonrie benignamente,
su grupo generalmente acepta su propia responsabilidad y em-
pleza a hacer preguntas.

Ellos necesitan esta pausa para pensar sobre lo que usted ha
dicho y para organizar sus preguntas y comentarios.

Cuando se inician las preguntas, asegilrese de que usted
las entiende antes de darles respuesta.

Decirle a quien pregunta que é1 ha hecho una buena pregunta

y luego probarle por su contestacién que usted no la enten-
dié bien, es una experiencia muy embarazosa. Peor, aim, ayu-
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da muy poco para estimular a otros miembros del grupo a
formular preguntas, excepto aquellas que sean muy senci-
1llas y superficiales o rutinarias.

Cuando usted se toma el trabajo de asegurarse de que en-
tiende la pregunta, le hace ver a su autor que ésta es
importante. Ademds, usted ayuda al resto del grupo a
entender dicha pregunta, a medida que usted mismo se a-
segura de su comprensién.

Formule sus respuestas en forma directa e informativa,
antes que en una forma controversial o cargada de sus
propias opiniones.

Si usted usa cada pregunta para respaldar sus propias o-
piniones, el grupo decidiréd pronto que usted estd mis in-
teresado en "predicarle" que en conducir wma discusién.
Debido a que usted es una "autoridad™ en su materia, us-
ted debe proveer informacién en sus respuestas, pero so-
lamente la que la pregunta requiera.

Cuando el grupo comienza a hacer comentarios y a ofre—
cer sugerencias, antes que limitarse sélo a pedir mfs
informacién, usted deberd situarse en una posicién aim
mis neutral. Sencillamente refiera al grupo los comen-
tarios que ellos ofrecen.

Si alguien dice, "Yo creo que esa idea es pésima™ usted
puede contestar, "Evidentemente, usted ve algunas mane-
ras en las que esta idea puede causar conflicto o difi-
cultades".

Nunca argumente con un miembro del grupni trate de pro-
bar que su comentario es imprudente. Sencillamente in-
dique por su respuesta que usted entiende cémo é1 siente
sobre el asunto.

Entablar polémica sobre un comentario tiende a cerrar la
discusién, impidiendo de esta manera al lider cumplir los
propésitos que é1 tenfa en mente cuando convocé la reu-
nién.

Cuando todos han tenido la oportunidad de entender su
tema y de hacer sus comentarios -- o cuando se ha lle-
gado al final del tiempo -- dé por terminada la reunidn.

Dé las gracias a los miembros del grupo por la atencién
que han puesto y el pensamiento que ellos han aportado.

Resuma lo que ha oeurridp en la reunién.
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Si la discusién ha producido ideas constructivas, esté
seguro de hacer mencién de ellas en su resumen. Si us-
ted planea adoptar algunas de estas ideas, digalo tam-
bién.

Evite insultar al grupo mediante comentarios impropios
al 1llegar usted a sus conclusiones.

Si el resumen es demasiado breve, o estd hecho en forma
de perogrulladas 6 de lugares comunes, el grupo puede sa-
lir de la reunién pregunténdose por qué ellos perdieron
su tiempo y el de usted en una discusién sin propésito
alguno.
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DISCUSION DE LA TECNICA DE LA REUNION INFORMATIVA

Después de su demostracién de la Rewnién Informativa,
probablemente a usted le interese discutir el método
en si y las técnicas que usé en su demostracién.

En esta discusién, sus esfuerzos se dirigirédn a cam-
biar el rol previo de los participantes a wno de cri-
tica (o evaluacién). Ellos deben considerar el tema
como personas que muy pronto estardn demostrando esta
técnica y ensefidndola a otros.

Solicite del grupo comentar sobre la demostracién en
la cual ellos han participado.

Estimule preguntas con relacién a las técnicas de 1li-
derato que usted usé ... y haga claro que las pregun-—
tas son bienvenidas.

Muchas de las sugerencias sobre la técnica de liderato
que se dieron con relacién a la demostracién, también
tienen aplicacién en esta discusién.

Sin embargo, usted es el experto en el uso de la Reu-
nién Informativa, por lo tanto, usted querrd contestar
algunas preguntas relacionadas con el método.

Al hacerlo, naturalmente, usted recordari que un "ex-
perto" es aquel que comprende que é1 conoce sélo algu-
mas de las respuestas relacionadas con su especialidad.
El también comprende que la respuesta de hoy es raras
veces cierta ‘'mafiana.

Si alguno del grupo estd calificado, bien sea por adies-
tramiento o experiencia, para ayudarle a usted en este
trabajo de "experto", estimilelo a que le preste su ayuda.

Oriente a su grupo a desarrollar una lista de puntos G-
tiles para el lider de una Reunién Informativa.

Esta lista debe contener los puntos principales que el li-
der de la discusién debe tener en mente.

Esta lista deberia ser producida por el grupo. Después de
todo, ellos conocen mejor que nadie sus necesidades.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Copmany.
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Para su informacién, sin embargo, un ejemplo de tal lista
estd impreso al finalizar esta seccién. Esta lista pare-
ce haber sido adecuada a las necesidades de la gente que
la formulé. Si alguno de esos puntos parecen responder a.
las necesidades de cualquier otro grupo es, por eonsign:len-
te, wna cuestién que la discusién resolver4.

Si los miembros del grupo atm no han iniciado la discu-
sién del tema, a usted le gustaria sugerirles que con-
sideren cémo la Reunién Informativa podria ser usada en
el trabajo regular de extensidn. ‘

Nuevamente, los miembros del grupo son las autoridades prin-
cipales sobre el tema.

Cuando se ha agotado la discusién del tema ... o el
tiempo ha expirado ... haga un resumen de la discusién,
exprese su agradecimiento a los miembros del grupo por
sus esfuerzos, y continde con la discusién del préximo
tm'
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EL LIDER DE REUNION

Muchas autoridades han definido el conocimiento esencial y las habi-
lidades que debe poseer el lider de reunién. Pero relativamente po-
cos han prestado mucha atencién a los conceptos y actitudes que el
lider deberia poseer.

Si la imagen que el lider tiene de si mismo, y su actitud hacia su
tarea y hacia los miembros de su grupo son correctas, estas caracte-
risticas eventualmente asegurarén. su éxito como lider. No es siquie-
ra esencial que el lider conozca mds que su grupo sobre el tema de la
reunién; y é1 puede usar una gran variedad de destrezas con igual e-
fecto.

Son commes dos extremos al considerar las actitudes y conceptos del
udero :

Existe el lider que se considera a sf mismo un experto en el tema de
la reunién. Si es €1 un experto 6§ no, importa poco, el dafio viene de
que é1 cree que lo es. El considera su tarea como aquella de transfe-
rir la materia, de su mente a la mente de los miembros del grupo. El
ve a los miembros del grupo como nifios ignorantes que requieren una
direccién firme hacia la verdad. A veces el experto es gentil e ins-
truye en una forma amable; puede aim hacer uso de toda la mecédnica del
proceso democrdtico en liderato de grupo.

En el otro extremo esti el lider que se considera a si{ mismo como um

mero agente catalitico. Kl niega poseer um acervo especial de infor-
macién sobre el tema de la reunién o poseer concepcién previa alguna

sobre cémo enfocarlo. Su misién es sencillamente hacer acto de pre-

sencia, lleno de amor y de comprensién, para mantener la paz y refle-
jar lo que los otros miembros del grupo contribuyen.

En la préctica, hay bases para dudar de la eficacia de estos dos con-
ceptos. La experiencia dice que el lider que obtiene los mejores resul-
tados es el que estd en uma posicién intermedia entre estos dos extre-
mos. La combinacién, no importa lo desagradable que sea para algumos,
parece ser eficaz en estos casos.

El lider de reunién es un maestro en cierto sentido. El tieme con-
cepto de 1o bueno y de lo malo. Si no lo tuviera, qué capacidad ten-
dria para guiar a otros en una cierta direccién? El admite francamen-
te tener convicciones pero no trata de imponer estas al grupo.

El lider de reunién intermedio o de combinacién, considera que su tarea
es ayudar a los miembros del grupo a aprender - de cada umo de ellos, de
fuentes exteriores y de la experiencia del lider. Su tarea consiste en
facilitar el proceso creando y manteniendo uma atmésfera libre de ame-
nazas y de frustracién, y conducente a aprendizaje. El espera facili-
tar el Proceso de Aprendizaje, tratando de comprender y ayudando a los
miembros de¢ su grupo a comprenderse entre si. El espera aprender tam-
bién mientras cumple su misién.
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Cu4l es el sentimiento de este lider democritico hacia los miembros
de su grupo? El los respeta como individuos humanos con derechos in-
herentes y con necesidad similares a las de él. El cree que, excep-
to cuando sufren frustraciones o estidn atemorizados, cada miembro del
grupo realmente desea aprender mis sobre el tema y puede contribuir-
independientemente de su punto de partida.

El aspecto estratégico del lider democritico es el desde hace mucho

tiempo reconocido como vital en cualquier maestro: él fervientemente
desea ayudar a otros a descubrir el placer de desarrollar, en un gra-
do mayor, la capacidad de crecer que cada umo posee. Si una vez que
ellos han aprendido estdn o no de acuerdo con el lider, eso estd fue-
ra de esta discusién. Hay buenas probabilidades de que a estas altu-
ras, el lider mismo haya desarrollado un nuevo sistema de conceptos.

Tal lider de reunién, como humamo al fin, puede ser en algunas ocasio-
nes tonto, colérico, arbitrario, irreflexivo, abrupto o impertinente;
y su grupo lo perdonarid. Ellos se dan cuenta de que é1 est4d en error,
Y que no tiene intencién maliciosa. Cuando é1 conoce que algo es util,
se lo commicard al grupo y los miembros de éste aceptardn su experien-
cia sin prejuicio. En ocasiones, ellos tolerardn cierto grado de con-
trol de este lider, lo que seria causa de un rechazo abierto con otra
clase de lider. Con é1, la direccién de wma reunién podria convertir-
se en un arte — en el cual las reglas se aprenden a menudo para ser
desobedecidas.

Si el ideal de dicho lider es comprender a los miembros del grupo y
servir sus intereses igual que los suyos propios, é1 puede confiar en
su instinto para determinar su propia conducta. El grupo estaréd cons-
ciente de sus motivaciones. Cuando sus motivaciones son justas y sin-
ceras, es casi literalmente cierto, que todo lo que el lider haga se-
r4 apropiado y correcto.
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ALGUNOS '"HAGA™ Y “NO HAGA" PARA EL LIDER DE REUNION

HAGA . . .

1. Estudie y prepare su tema cuidadosamente. Considere sus obje-
tivos. Piense mucho sobre la naturaleza y la composicién de su

grupo.
2. En su introduccién:

a. Trate de eliminar las tensiones iniciales (las suyas y las
de los miembros del grupo).

b. Exponga el tema o temas cuidadosamente.
c. Motive al grupo a que le ayude.
d. Sea razonablemente breve.
3. Escuche atentamente ... para entender o evaluar.
4. En su respuesta a comentarios, trate de:
a. Cerciorarse de si usted entiende los comentarios.
b. Reflejar el contenido emotivo y racional.
c. Capacitar al grupo para comprender.
d. Relacionar el comentario con el tema en discusién.
e. Relacionarlo con otros comentarios

5. Use preguntas que estimulen el razonamiento en contraste con
preguntas capciosas o cohercitivas.

6. Mantenga la discusién dentro del tema y marchando hacia adelante.

7. Haga resimenes ocasionalmente, después de un punto importante de
la discusién; y, si algin miembro no lo hace, resuma al finalizar
la sesién.

8. En conclusién, asegilirese de discutir cuidadosamente la materia pa-

ra no dejar la impresién en el grupo de que ha invertido dos horas
para llegar a perogrulladas o clisés.
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NO HAGA . . .

1.

2.

5.

"Predicar" al grupo sobre el tema (o sobre la técnica de la reu-
nién ).

Hacer a la vez tantas preguntas o presentar tantos temas al gru-
po que produzcan confusién.

Interrumpir los comentarios, excepto como un recurso extremo.

Dejar entrever con sus respuestas a los comentarios, que usted
los considera buenos, malos o indiferentes (cada respuesta suya
debe indicar s6lo que usted ha entendido el comentario y lo ha
considerado interesante).

Pedir su opinién a un individuwo directamente, en la presuncién
de que €1 tiene algo valioso que contribuir — o llamar a un
miembro que se mantiene silencioso a entrar en la discusién.

Convertir la reunién en un periodo de "preguntas y respuestas"
pasando usted como un experto.

Arriesgarse a que la gente se "cierre en su concha" eliminando
bruscamente algunos comentarios extemporéneos. (Estos podrian
estimular comentarios apropiados).

Socavar el valor de la reunién con sus propios comentarios.
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VALORES Y LIMITACIONES DEL LIDERATO DEMOCRATICO

Hemos identificado nueve valores del liderato democritico: (1) La
gente entiende mejor aquella idea que ellos han ayudado a formular;
(2) las decisiones del grupo reciben mfs respaldo que los edictos
autocrdticos; (3) el liderato democritico utiliza todos los recur-
sos humanos disponibles; (4) crea individuos que tienen confianza en
si mismos; (5) produce grupos cuyos miembros se bastan a sf mismos;
(6) puede conducir a una moral mis alta; (7) proporciona un desahogo
emocional a los que disienten; (8) permite las discrepancias, y por
consiguiente el progreso; y (9) tiene valor inherente como método.

Es importante anotar que hay cinco categorias de limitaciones del
liderato democrdtico: (1) El hecho de la desigualdad; (2) la natu-
raleza abstracta de la politica social; (3) la tiranfa de la indeci-
sién; (4) el individualismo o inconformismo; y (5) el obstéculo de
los nimeros. Estas limitaciones nos han inducido a reconocer la ne-
cesidad, en cualquier sociedad, de la combinacién de los cinco tipos
de liderato: (1) El ejecutivo; (2) el juez; (3) el intercesor o abo-
gado; (4) el experto; y (5) el lider de discusidn.

Debido a que nuestra sociedad tiene deficiencias en las destrezas
del liderato democritico, y por cuanto es ésta la direccidén en que
queremos movernos, se hace necesario que procedamos, tan rédpidamen-
te como sea posible, a comprender las técnicas que pueden ayudar al
grupo a hacer el liderazgo de grupos y la accién democrédtica mds e-
fectivos.

. « « De "Group Leadership and
Democratic Action" por F. S.
Haiman, Ph. D.
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LISTA DE PUNTOS UTILES PARA EL LIDER DE UNA REUNION INFORMATIVA

Es esta una lista de los factores que el lider de una Reunién Infor-
mativa podria provechosamente mantener en mente. (Cada grupo, natu-
ralmente, puede tener suspropios puntos de vista sobre lo que cons-
tituye una lista de puntos ttiles para ellos, en sus trabajos.)

1. Comience la reunién poniendo al grupo y a usted mismo en una ac-
titud mental amistosa, informal y cooperativa. Si el uso del
humor es uno de sus puntos fuertes, cuente uno o dos chistes o
casos para ayudar a todos a sentirse cémodos.

2. Exponga-en forma clara y breve su tema, usando una hoja impresa,
previamente preparada, o una ayuda visual, segin sea indicado.

3. Solicite preguntas y comentarios, que indique que usted realmen-
te desea que el grupo discuta el tema.

4. Esté preparado para la pausa larga que generalmente se produce
entre la exposicién de un tema y su discusién. No haga pregun-
tas adiciouales hasta que usted le haya dado al grupo suficiente
tiempo para pensar en sus preguntas.

S. Dele atencién sincera. a cada una de las preguntas hechas, asegu-
réndose de que usted y el resto del grupo las entienden antes de
contestarla.

6. Dé a sus respuestas un caricter informativo, antes que autorita-
rio o controversial.

7. Limite cada respuesta a dar la informacién que cada pregunta de-.
manda o requiere.

8. Cuando el grupo aporte comentarios (en vez de preguntas), consi-
dere cada wno en una forma amistosa, imparcial y no argumentativa.
Sencillamente deje ver al grupo que usted ha comprendido el sig-
nificado del comentario.

9. Cuando la discusién es adecuada, o cuando se vence el tiempo dis-
ponible, haga un resumen de lo ocurrido en la reunidn.

10. En su resumen final no sea demasiado breve ni use clisés o luga-
res comunes.

11. Aseglirese de dar crédito por las ideas buenas que se han desarro-
1lado en la discusién.

12. Déle las gracias al grupo por haber dedicado tiempo y pensamiento
al tema.
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MEMORANDUM SOBRE LA REUNION DE ESTUDIO DE CASOS

INTRODUCCION

El uso de la técnica de estudio de casos ha aumentado mucho en
los dltimos afios. Se estd usando desde en las aulas de las mis
respetables universidades, hasta en el adiestramiento de capata-
ces en servicio.

Describiremos este método ahora y mds tarde lo practicaremos.

Pero antes de tratar de hacer eso, estemos seguros de que todos
tenemos un punto de partida comin: el conocimiento de lo que el
método es.

El bosquejo bdsico de lo que sucede es muy sencillo.

El primer paso consiste en una necesidad. Hay necesidad de que
el grupo aprenda algo sobre la gente y sus reacciones e inter-
acciones. En algin punto en el amplio campo de las relaciones
humanas, hay un 4rea en la cual la atencién y el pensamiento del
grupo pueden ser enfocados provechosamente.

Exactamente de qué 4rea se trata, depende, naturalmente, de las
necesidades del grupo. Estos pueden estar interesados en cual-
quier cosa, desde administracién comercial, hasta contabilidad &
liderato militar. Pero los temas tienen lo siguiente en comm:
hay personas involucradas en el 4rea de aprendizaje.

El préximo factor es el caso.

Mis especificamente, un caso puede considerarse como un conjunto
de datos que describen cualquier fase o el proceso completo de
vida de una persona, una familia, un grupo social, una institu-
cién social o una comunidad, en sus interrelaciones y en su pro-
pio asiento cultural. Envuelve caracteristicas de personalidad,
un medio ambiente y una conducta de interés para el grupo. Es
como un trozo de vida. "Entiendo por 'caso! una narracién de
algin acontecimiento en el que participen personas. El aconte-
cimiento en si puede tomar una variedad de formas y manifesta-
ciones. Puede tener que ver con una decisién que fué tomada, o
una que debe ser tomada, con una dificultad resuelta o en fer-
mentacién, con lo que la gente dijo o dejé de decir a otros, con
cualquier cosa que hayan dicho o hecho que provocé problemas, con
la manera con que algunos interpretaron o evaluaron algo o alguien,
con, en resumen, cémo ellos hablaron o actuaron en circunstancias
particulares, bien definidas." Del libro "Customs and Crises in
Communications" por Irving J. Lee.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Idealmente, describe una situacién que es compleja, con muchos
factores humanos en interaccién. Y, también, idealmente, es
probable que no haya una solucién o soluciones correctas para
el problema que el caso presenta.

(Algunos de los casos que les serdn provistos en esta gula son
aceptados generalmente como muy buenos. Otros no son tan bue-
nos, de acuerdo con los standards corrientes. Usted decidirf,
o aprenderd por experiencia, cudles de ellos son mejores para
sus propésitos).

UE SUCEDE

Ahora tenemos un grupo y un caso. Lo que sucede luego puede ser
explicado en menos tiempo del que toma en ocurrir.

El grupo discute el caso.

Eso es todo. Cuando no hay nadie que desee decir algo mis, el
estudio del caso se ha terminado.

Lo simple de este procedimiento a veces causa cierta intriga.

Mis intrigante para algunas personas es el hecho de que no se
espera del grupo que produzca una o varias "soluciones" para
los problemas que se han presentado en el caso. De hecho, en
la mayoria de los casos, no se puede encontrar "soluciones.

Hay varias razones para ello:

En primer lugar, el caso ha sido seleccionado o preparado de mo-
do que incluya muchos factores de emociones y actitudes humanas.
Ninguna solucidén, o serie de soluciones, puede cubrir todas es-
tas emociones y actitudes con certeza. Usted no puede estar se-
guro de la manera como cierta persona reaccionard en una situa-
cién especifica.

Segundo, el caso nunca establece todos los hechos. No podria ser
asi. Es parecido a la vida en ese respecto. Conocemos nosotros ...
con absoluta seguridad, que tenemos toda la informacién en una si-
tuacién de la vida real en la cual hay personas envueltas? Y esa
pregunta incluye todas las situaciones reales de la vida en que
nosotros personalmente estamos involucrados.

Finalmente, supéngase que por un esfuerzo de la imaginacién, se
pueda producir una "solucién™ que se aplique o se ajuste a una
serie de hechos, tal como se han presentado en el caso. Aén esa
solucién resultaria casi inGtil.
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Por ejemplo, supéngase que el caso envuelve los esfuerzos de

un agente de extensién para explicar a un agricultor las venta-
jas de la explotacién agricola equilibrada. Un grupo decide que,
considerando todos los factores conocidos por ellos, el agente de
extensién podria haber hecho las gestiones A, B, y C. Si é1 hu-
biera hecho tinicamente eso, el agricultor habria visto entonces
la luz ... para su propia ventaja.

Obviamente, no hay seguridad de que esas gestiones hubieran sido
exitosas, por cuanto el grupo no conoce todos los hechos o toda
la informacién. Pero presumamos, por un momento, que ellos te-
nian todos los hechos. Estos hechos constituyen la "solucién"t

Nosotros sabemos que la gente cambia dia tras dia. Y son dife-
rentes de persona a persona. Y son diferentes de situacién a
situacién. Por consiguiente, si cambiamos, bien sea la gente,
el tiempo o el medio, no tenemos una "solucién" vilida.

Eso es, nosotros tenemos una "solucién" solamente para la situa-
cién descrita en el caso ... que involucra al agente de exten-
sién y al agricultor, en un momento especifico, en un lugar es-
pecifico, bajo circunstancias especificas.

La "solucién" no ayudarfa necesariamente a otro agente de exten-
sién cuando é1 hablase con otro agricultor en una situacién di-
ferente. De hecho, no hubiera necesariamente ayudado al agente
de extensidén si é1 le hubiera hablado al agricultor un dia des-
pués de que los sucesos hubieran ocurrido.

Nuestra solucién, evidentemente, no nos seria demasiado Wtil.

ENTONCES QUE?

Entonces, si el grupo que estudia un caso no produce "soluciones",
qué gana con reunirse y discutir?

Gana comprensién de cémo un grupo de personas reacciona bajo una
serie de circunstancias.

Pentra relativamente hondo en algunas de las causas de la con-
ducta y de los sentimientos de las personas.

Su penetracién es profunda, porque cada miembro del grupo aporta
al examen del caso una combinacién diferente de experiencias, ac-
titudes y conocimientos. Se examina una serie de hechos desde
diferentes 4ngulos. Segin Glover y Hower:

"Debido a las diferencias en experiencia y a sus distintas for-

mas de mirar las cosas, no hay dos estudiantes que vean las mis-
mas cosas en un caso dado'.
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Es esta comprensién de la naturaleza humana, de sus reacciones,
y de las posibles causas de esas reacciones, iitil para un tra-

bajador de extensién ... cuyo interés es la gente?

Si su respuesta fuera afirmativa, las observaciones siguientes
le indicarédn un método que ha probado ser efectivo para ayudar
en un aprendizaje de tal naturaleza.

CLASES DE CASOS

El caso que seleccione para discutir con su grupo, dependerd de
los propésitos que usted tenga, del interés del grupo y su compe-
tencia y del tiempo disponible para la discusién.

Si se utilizan casos largos, se deberi proveer el tiempo adecua-
do para que el grupo los estudie en la forma mis acabada, antes
de que se inicie la reunién de discusién. Casos cortos pueden
ser estudiados directamente en la reunién de discusién misma.

Un método para hacer tal cosa se sugiere a continuacién.

En lo que sigue, el término "caso" se reserva para informes més
complejos que aquellos en los cuales se detalla un solo problema.
Mds adelante trataremos acerca de casos de un solo problema cuan-
do hablemos de la Reunién de Solucién de Problemas. Le llamare-
mos en este caso ""caso-problema'.

Cuiles serian, entonces, objetivos razonables para la discusién
sobre casos tal como la hemos descrito o delimitado?

OB JETIVOS

El "caso general", al contrario del "caso-problema", puede ser
usado por el lider de reunién, para lograr los objetivos siguien-
tes:

1. Para mejorar la habilidad de los miembros del grupo para co-
municarse entre si, dentro y fuera de la reunién. Centrali-
za la atencién de todos en una situacién tnica, en una serie
o grupo de problemas, y en ciertos personajes y determinado
ambiente. A medida que los miembros conversan entre si so-
bre esta materia, gradualmente aprenden més acerca de lo que
cada uno quiere significar con las palabras-sfmbolos que usa.

2. Lograr que se exploren ireas como las de relaciones humanas,
pricticas de organizacién, o atm contabilidad, en las cuales
la interpretacién individual de los hechos, y de los juicios
es esencial para una conducta comprensiva o significativa.

3. Desarrollar el espiritu de grupo y la conducta cooperativa
en el trabajo de grupo. Discutir una serie de casos tiende
a convertir la reunién del grupo en una entidad o cuerpo mis
efectivamente coordinado.
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6.

8.

9.

10.

12.

Proveer ejercicios en el anélisis y manejo de situaciones
comple jas que pueden envolver varios problemas con carac-
teristicas comunes y personalidades interrelacionadas.

Facilitar al grupo experiencia en la consideracién de si-
tuaciones en las cuales muchos de los hechos se descono-
cen. El valor de esto radica por supuesto, en los casos
que proporcionan situaciones similares a las que el grupo
debe enfrentar en sus vidas cotidianas. En una situacién
tipica de la vida real, el individuo debe actuar a menudo
sin conocer ‘todos los datos. Cuando en una situacién hay
personas envueltas nunca se pueden conocer todos los he-
chos.

Facilitar al grupo la préctica en el manejo de la eviden-
cia circunstancial, en contraste con la evidencia objeti-
va. O dicho de otra manera — la evidencia de segunda ma-
no en contraste con las cosas que el miembro del grupo ha
observado por si mismo de primera intencién. Si, en su
trabajo regular, el miembro del grupo debe depender de, y
trabajar con, otras gentes, é1 necesita eficiencia en bregar
con la evidencia circunstancial o de segunda mano.

Desarrollar en cada miembro las percepciones necesarias pa-
ra conocer cémo se comportan la mente y la persona]idad de
los otros miembros del grupo.

Perfeccionar las habilidades de cada miembro en la expre-
sién propia, persuasién — y, ocasionalmente, en debate.

Darse cuenta del impacto que producen en la conducta de los
miembros del grupo los antecedentes, la experiencia de tra-
bajo y la personalidad de cada umo.

Mejorar el respeto y la tolerancia de cada miembro hacia
los puntos de vista y los razonamientos de las otras per-
sonas en el grupo.

Proveer — si se celebran una serie de conferencias ¢ reu-
niones -- una experiencia para el grupo que les permita ob-
servar cémo el grupo cambia y crece, durante el curso de
tal actividad.

Ilustrar — nuevamente en una serie de reuniones de estudio
de casos — c6mo las presiones del grupo influyen en la con-
ducta individual de sus miembros.

UNA _SERIE ES MEJOR

El estudio de casos en una serie de reuniones, en vez de una sola
sesién, fué mencionado anteriormente. El estudio de casos parece
requerir una serie de reuniones para ser mis efectivo.
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Hay varias razones para ello:

El grupo promedio, acostumbrado a reuniones en las cuales se dis-
cute un solo asunto o problema, puede estar muy confundido al
principio por la complejidad de la discusién del caso de estudio
con su multiplicidad de datos y puntos controvertibles. Puede
frustrarse por su incapacidad para digerir el caso completamente
y encontrar una solucién, para lo que ellos consideran el proble-
ma mis importante.

De hecho, es posible que ain existiendo este problema no se iden-
tifique nunca claramente. Y lo mds frecuente es que no haya pro-
blema alguno que sea reconocido como dominante por cualquier par
de miembros del grupo.

Es tan improbable que los objetivos que se enumeraron arriba se
alcancen completamente en una sola sesién, que los miembros del
grupo pueden no darse cuenta de que se ha tratado de cumplir o
realizar dichos objetivos. Por consiguiente, el resultado neto
de una sola reunién puede confundir al grupo, d4ndole una sen-
sacién de insuficiencia y de "sentirse perdidos"; y, convencerlos
— en defensa de su propio ego — que el caso bajo discusién no
tiene ningim valor.

Por lo tanto, cuando usted planea usar el estudio de casos, es con-
veniente hacerlo en una serie de reuniones. Entonces los valores
implicados en la lista de objetivos que se dié anteriormente, ten-
drédn oportunidad de realizarse.

LA FUNCION O TAREA DEL LIDER

Otro aspecto del estudio de casos que requiere mencién, es la gran
preparacién que exige de parte del lider de reunién.

El lider deberia estar completamente familiarizado con el uso de
casos. Pero deberia evitar el imponer su propia interpretacién al
grupo. De otra manera el aprendizaje que hiciera el grupo estaria
limitado a 1o que el 1lider ha encontrado; a menudo ésta es una pe-
quefia porcidén del contenido del caso, no importa cuédnta experien-
cia y estudio del caso el lider haya tenido.

El lider deberi conducirse de tal manera que ayude a los miembros
del grupo a desarrollar su propia iniciativa y a ejercitar sus pro-
pias capacidades como resultado de la discusién, en lugar de que
simplemente aumenten su dependencia de é€1.

El 1ider deberi tener una gran habilidad en el uso del método de
reunién.

Pero lo mis importante es el concepto que el lider tenga de si mis-
mo -~ o su actitud -- al afrontar su funcién o tarea en la reunién.
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Si el lider se considera un experto en el uso de casos, y sub-
estima la capacidad del grupo para superar su propia competen-
cia en el manejo del mismo, é1 estard derrotado antes de comen-
zar el trabajo. La discusién se convertird entonces en una es-
pecie de juego de adivinanzas en el cual el grupo tratard de i-
mitar las reacciones del lider con respecto al caso.

Si el lider defiende una posicién dada en el caso, es posible que
el grupo deje de pensar por si mismo.

Si el lider antagoniza a cualquier miembro del grupo, la discu-
sién puede degenerar en una disputa, o en un acuerdo improducti-
vo entre los dos puntos de vista.

La funcién del 1lider es simplemente comprender — y ayudar a que
el grupo comprenda -- el significado y la importancia de cada
caso y de cada comentario que se hace.

Una excepcién podria ser aquella en que el grupo ha comprendido
que su lider es un lider no-autocrético, o permisivo, y tiene
confianza en su habilidad para mantener sus propios puntos de
vista o defender y resolver sus problemas. Después de esta com-
prensién, el grupo es a menudo capaz de aceptar al lider como si
fuera un miembro de ellos.

Cuando ellos lo aceptan, el lider puede servir a menudo como con-
sultor e, independientemente de su experiencia en el caso, hacer
comentarios ocasionales o puntualizar algunos hechos o situacio-
nes aparentemente omitidas. Pero si él desea conservar la ini-
clativa y el interés del grupo, deberd evitar situarse a la de-
fensiva en cualquier ocasién en que el grupo quiera discutir sus
comentarios.

Los comentarios personales del lider — si €1 decide hacerlos —
deben ser presentados como simples maneras adicionales de mirar
la situacién. Nunca se deberd proclamar, ni atm por inferencia,
la superioridad del lider sobre las opiniones del grupo en rela-
cién con el asunto o problema en discusién.

No es fdcil para el lider del estudio de casos aprender todo lo
que pueda sobre el caso antes de presentarse a la reunién y ain
asi, evitar imponer sus convicciones personales respecto al caso
sobre la opinién del grupo. Pero si ellos han de aprender a pen-
sar por si mismos, ésto deberd cumplirse.
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DEMOSTRACION DE LA TECNICA DE REUNION DE ESTUDIO DE CASOS

En el bosquejo siguiente, se presume que se proveerd al
grupo de un caso impreso de una pdgina, y que el grupo lo
estudiard por vez primera durante esta reunién.

Este fué el procedimiento seguido en la primera presenta-
cién del Programa de Adiestramiento en Commicaciones.
El caso se intitulé, "El Hombre y el Escritorio".

Sin embargo, como en casos previos, el procedimiento su-
gerido es de naturaleza general. Puede usarse en cual-
quier reuwnién de estudio de casos, usando cualquier caso.
Est4 un tanto dirigido hacia la situacién de un grupo no
familiarizado con esta técnica de casos. Sin embargo,
hay instrucciones que sugieren procedimientos alternativos
para ser usados con grupos de mayor experiencia.

(Si se usa un caso relativamente largo, usted puede dis-
tribuirlo antes de la reunién y solicitar del grupo que lo
estudie antes de que ésta se inicie.)

Como en los bosquejos anteriores, se dan sugerencias a la
derecha de la pdgina sobre lo que usted debe decir y hacer
en la reunién. Los comentarios para usted, el lider, estédn
colocados a la izquierda. Distribuya el caso que va a ser
discutido. Solicite del grupo que haga lo siguiente:

1. Leer y estudiar el caso.

2. . Luego, redactar dos preguntas al reverso de la
pigina. La primera pregunta debe ser una que
el participante piense que es de interés para
todo el grupo; la segunda debe ser una pregunta
que el participante considere de su interés ex-
clusivo.

Se escriben las preguntas para asegurar una calidad de ané-
lisis del caso en reunién de estudio que sea comparable a
la calidad que podria haberse conseguido, si el grupo estu-
viera acostumbrado a esta técnica.

Esto es, la formulacién de estas preguntas tiende a forzar
al participante de la reunién a pensar mds profunda y
creativamente sobre el caso.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Presidente,
Comnittee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Tome nota, sin embargo, de que no se sugiere que el
lider recoja las preguntas que han sido escritas. El
PUEDE IGNORARLAS. Si éstas son pertinentes en el cur-
so de la discusién, ellas surgirdn por si solas. En
cualquier caso, ellas han servido su propésito cuando
dirigieron la atencién del participante sobre el caso
durante el periodo preliminar de estudio.

Conceda aproximadamente de 10 a 15 minutos para que el
grupo estudie el caso y formule las preguntas. Inicie
la discusién cuando todos los miembros hayan terminado
de escribir.

Pidale al grupo que acepte un deseo suyo: que revisen
los hechos que el caso proporciona antes de hacer co-
mentarios sobre dicha informacién.

Este énfasis en los hechos, en la primera sesién del
estudio de casos, parece asegurar la consideracién a-
propiada de la evidencia, como paso preliminar para
formular afirmaciones basadas en opiniones y llegar a
suposiciones generales. Esto no seria necesario en
reuniones posteriores con el mismod grupo.

Cubra lo mejor posible todos los hechos del caso con
base en los comentarios de varios de los miembros.

En un caso mds complejo, estos hechos pueden con bene-
ficio, ser escritos en la pizarra. Esto no es necesario
con un caso como "El Hombre y el Escritoriof.

El lider no debe tratar de obtener la informacién en un
orden o secuencia dada, o esperar que se discuta un pun-
to particular en un momento dado. Si él1 es paciente y
continia solicitando "mis hechos" o "m4s informacién'",
el grupo ha de completar el cuadro.

Cuando sea revisada completamente la informacidén, o los
datos, permita que el grupo empiece a formular sus opi-
niones sobre aspectos del caso que son de su interés
particular.

Aqui, nuevamente, el lider no debe poseer en mente, una
secuencia u orden fijos como ideales para tratar el ca-
so. El debe conformarse con permitir que el grupo esta-
blezca su propio enfoque.

3
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El debe intervenir solamente si uno o dos de los miem-
bros del grupo tratan de monopolizar la discusién, en-
focdndola en asuntos que no son del interés del resto
del grupo. Si este monopolio ocurre, él debe interve-
nir en la discusién lo necesario para volver a colocar-
la en su cauce. Hay diferentes formas de hacer esto:

* Puede darles la palabra a otros miembros del grupo
que la soliciten.

* Puede invitar a otros a participar en la discusién
- sin dirigirse necesariamente a ningin miembro en
particular.

* Puede solicitar directamente a aquellos que han es-
tado monopolizando la discusién, que den oportuni-
dad a otros para expresarse.

* Puede resumir los hechos en el caso e invitar a a-
quellos que ain no han hablado a expresar sus pun-
tos de vista.

Mientras la discusién esté equilibrada, esto es, mientras
envuelva al mayor nimero de los miembros del grupo, el
lider puede dejar que ella se desarrolle normalmente ...
particularmente en la primera parte de la reumidn.

A medida que se hace cada comentario, asegiirese que
usted y los otros lo entienden. Evite escrupulosa-
mente hacer cualquier apreciacién personal sobre el
valor del comentario - excepto para hacerles saber
que usted lo considera bien intencionado e intere-
sante.

Este cuidado en no juzgar los méritos relativos de los
comentarios individuales es lo que hace que el lider man-
tenga la atmésfera en la cual cada miembro del grupo se
siente libre para decir lo que le viene en mente con re-
lacién al tema.

Si el lider reconoce o identifica un comentario como "bue-
no', otro como "excelente!" y un tercer comentario como me-
ramente "interesante", el grupo eventualmente descubrird
las convicciones del lider. De aqui en adelante, algumos
miembros tratardn de estar de acuerdo con é1; otros trata-
rén de argumentar con é1; ninguno de ellos tratard de pen-
sar por si mismo.

Cuando se haga un comentario que se relacione con otro

hecho anteriormente por otro miembro, destaque la rela-
cién existente entre ambos comentarios, si la hay.
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Esta téctica tiende a hacer m4s concisa la discusién.
Si esto se hace cuidadosamente, y varias veces, los
miembros del grupo terminarédn por dirigirse preguntas
unos a otros, dejando al 1ider enteramente fuera de la
discusién. Este es un desarrollo excelente.

Aqui de nuevo el lider debe intervenir sélo cuando cla-
ramente se necesite su ayuda para conseguir que los
miembros que m4s uso hacende la palabra, dejen de mono-
polizar la discusién, en contra de los intereses del
resto del grupo.

Procure tratar todos los comentarios de una manera a-
mistosa y receptiva -- aim aquellos que parezcan al
principio temer poca relacién con el caso.

Una de las tareas mds duras para el lider que se inicia
es aprender a tolerar los comentarios tangenciales - a-
quellos que parecieran desviar la discusién de lo que
el 1lider considera el principal objetivo.

Sin embargo, si este lider falla en su tolerancia hacia
cualquier comentario "fuera de linea", coloca al autor
del comentario en una situacién de amenaza. Al mismo
tiempo tiende a presionar a los otros para presentar
solamente aquellos comentarios que sean de su agrado.
Esta es otra manera de eliminar la iniciativa y la ori-
ginalidad de la discusién.

Cuando la discusién languidece o decae, o se extiende
demasiado en un solo aspecto, o se desvia del tema prin-
cipal dejando la consideracién del caso muy fuera de lu-
gar, usted puede hacer varias cosas:

1. Resuma la discusién hasta el punto donde ésta se
desvié completamente del tema, e invite al grupo a
analizar las implicaciones de su resumen.

2. Siga el hilo de un comentario hecho anteriormente,
que esté dentro del propdsito de la discusién, y
pida al grupo que explore mis su significado.

3. Inyecte una pregunta de su propia cosecha que es-
timule al grupo a abordar el andlisis de un aspec-
to nuevo del caso.

Cuando el lider se prepara para ejercer su liderato en
un caso dado, ‘deberia preparar una serie de tales pre-
guntas, dos o mis sobre cada aspecto del caso. Enton-
ces €1 estari en condiciones de capear los momentos flo-
jos que generalmente se producen. '
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El lider deberia evitar hacer estas preguntas preparadas
siguiendo un orden determinado, o inyectarlas en la dis-
cusién siguiendo un patrén preconcebido. Si hace esto,
creard la impresién de que estd tratando de ajustar la
discusién a su propio patrén o modelo. Esto, al igual
que otras evidencias sobre el control del lider, tenderia
a matar la discusidén.

Cuando el grupo trata de desviarse para hacer comenta-
rios tan generales y vagos que carecen de significado,
pidales a los que hacen las generalizaciomes, que den
algunos ejemplos especificos de lo que ellos entienden
por sus comentarios.

Cuando alguien hace un comentario extremadamente genera-
lizante, el lider podria a menudo pensar en algo que es
una excepcién a lo afirmado. Por ejemplo, un miembro po-
dria decir: "Este individuo (en el caso), es igual a to-
dos los jefes. El no sabe cémo tratar a la gente."

Entonces el lider podria decir: "Pensemos un minuto acerca
de esto. Desea usted decir realmente que todos los jefes
son como ése? Este compafiero, (refiriéndose al autor del
comentario) pareciera - de acuerdo con la opinién del gru-
po - que estd{ haciendo un buen trabajo para disciplinar a
sus subordinados. Cémo se ajusta esto a su generalizacién?"

0, supongamos que alguien diga, "Lo que hay que hacer con
aquellos que no se pueden entender con el resto de la or-
ganizacién es despedirlos".

El lider podria expandir esta generalizacién hasta un ex-
tremo de 16gica en el cual se pondria de manifiesto que

eso no se podria aplicar a todas las situaciones. Podria
decir, "Qué pasarfia con esas personas raras, de personali-
dad independiente que hay en toda organizacién, que viven
por si mismos sin pensar mucho en el grupo, pero que son

altamente creativos y que producen ideas en extremo valio-

sas para el grupo?"

Todo esto deberia hacerse de una manera amistosa, de modo
que se evite colocar a cualquier miembro del grupo en una
situacién de amenaza. Pero cuando se hace cuidadosamente,
de una manera cordial, esto puede ayudar materialmente a
estimular un andlisis m4s cuidadoso por parte del grupo.

Cuando el grupo se desvia hacia una situacién trivial
o superficial, o da una solucién de rutina para el ca-
so antes de que todos los aspectos se hayan examinado
completamente, usted puede, si est4 en buenas relacio-
nes con el grupo, arriesgarse a representar el papel
de "abogado del diablo."
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Desempefiar el papel de "abogado del diablo" significa, en
este caso, tomar una posicién que el lider sabe de ante-
mano que el grupo en su mayoria rechazard. El desarrolla
ingeniosamente un argumento fuerte para defender un punto
de vista impopular.

La discusién cobrard vida otra vez, a medida que el grupo
responde al desaffio y procede a destruir el argumento pre-
sentado por el lider. Al hacer esto, ellos descubren en
el caso, nuevos aspectos que los conducen mds alld de su
satisfaccién previa con una solucién inadecuada. Ellos
comenzarin de nuevo a explorar implicaciones mi4s profundas
de la situacién que el caso describe.

Cuando el reloj indica que la discusién debe concluir
- o0 antes, si es que el grupo ha completado una explo-
racién exhaustiva del caso - haga un resumen de la dis-
cusién.

Si el lider pudiera lograr que umo de los miembros del
grupo haga el resumen correspondiente, o que el grupo lo
haga, cooperando todos, esto seria lo ideal. Si no es
posible, el lider podria hacer el resumen por si mismo.

En todo caso, el resumen no deberd introducir nuevos pun-
tos o argumentos; deberd mencionar solamente lo que se ha
incluido en la discusién.

El resumen consiste en un informe noticioso de lo que ha
cubierto la discusién del grupo. Aquf, como en cualquiera
otra parte, el lider deberd mantener una imparcialidad y
objetividad completas. El evitard resumir solamente aque-
1los comentarios que estd{n de acuerdo con sus propias convic-
ciones.

A CONTINUACION VIENE EL AUXILIAR
DIDACTICO IMPRESO INTITULADO "'EL
HOMBRE Y EL ESCRITORIO", A QUE
NOS HEM)S REFERIDO EN EL TEXTO.
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JTO INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS DE LA OEA
Turrialba, Costa Rica

programa de adiestramiento de UNIDAD IT -

extensionistas en comunicaciones g’,ﬂﬁ" 21‘.’.’_‘ ORAL

ADECO TECNICAS DE GRUPO

EL HOMBRE Y EL ESCRITORIO*

El personal de un departamento fué cambiado de un edificio a
otro. En el nuevo local, debido a la falta de espacio, se encontrd
necesario colocar cuatro personas en un lugar separado por un pasi-
11o del resto del grupo. Sucedié que habfia tres mujeres en el de-
partamento que estaban por ser transferidas a otro trabajo. A es-
tas mujeres se les asigné lugares al otro lado del pasillo de modo
que su traslado no significara un nuevo arreglo de los escritorios.
A la cuarta persona, un hombre, se le asigné un escritorio junto
con las mujeres, sencillamente porque no habfa otro lugar donde co-
locarlo. Al seleccionar la cuarta persona, el supervisor indudable-
mente estuvo influenciado por el hecho de que esa persona era mayor
que el resto del grupo y que estaba en buenas relaciones con las mu-
jeres. Pero, fuera de eso, no habia ninguna implicacién para el he-
cho de que fuera seleccionado para tal ubicacidén.

Ahora veamos cémo el empleado interpretdé el cambio en la posi-
cién de su escritorio. El creyé que su jefe lo habia evaluado en la
misma forma como habfia evaluado a las mujeres. Las mujeres estaban
siendo transferidas a otros tipos de trabajo; en consecuencia, el
creyé que él1 también seria transferido dentro de poco. Dos de las
mujeres estaban siendo reasignadas a sus trabajos antiguos en el ta-
ller. El consideré que é1 también seria transferido al taller; y no
habia nada a lo que él le tuviera mayor temor.

Habiéndose preocupado con especulaciones de este tipo durante
algunos dias, el empleado recordé con gran alarma que su nombre habia
sido omitido del directorio telefénico m4s reciente. Esta omisién
habfa sido accidental. El directorio telefénico, sin embargo, cons-
titufa algo asi como un registro social. Los nombres de los trabaja-
dores de taller con rango menor que el de capataz asistente, no se
registraban en el directorio a menos que estuvieran empleados en una
tarea especial que requiriera contacto con otras organizaciones. Con
excepcién de las mecandgrafas y de cierto personal de secretaria, los
nombres de todos los empleados de la oficina estaban registrados.

El hecho de que su nombre habia sido omitido del directorio tuvo
un nuevo significado para el empleado. Esta omisién tendié a refor-
zar su conviccién creciente de que €1 seria transferido al taller. El
qued$é tan preocupado sobre lo que podria pasarle, que por un tiempo a-
penas podfa trabajar.

*F. J. Roethlisberger y W. J. Dickson, Management and the Worken.
Cambridge: Harvard University Press, 1939 pp. 544-545.







DISCUSION DE LA TECNICA PARA LA REUNION DE ESTUDIO DE CASOS

Esta reunién debe tomar, al principio, la forma de un examen
por parte del grupo del comportamiento del lider al conducir
una demostracién de estudio de um caso.

La atencién del grupo debe dirigirse a descubrir y evaluar:
1. Lo que el lider hizo.

2. Qué acontecimientos o situaciones surgidas de la discu-
sién indujeron al lider a actuar en la forma como lo
hizo.

3. Por qué él1 se comporté en la forma como lo hizo en cada
situacién.

4, Cémo se hubiera comportado el lider, de haber ocurrido
contingencias distintas a las de esta discusién.

5. Cudl es el concepto que el lider tiene de su rol.

6. Qué actitudes del lider son consideradas beneficiosas o
ttiles para el grupo.

7. Cémo reacciond el grupo cuando se ejercieron ciertos ac-
tos de liderato.

8. Cémo el lider — en su propia opinién y en la opinidén del
grupo -- pudo haber mejorado su liderato de la rewmién.

Mucha de la informacién que se necesita para dirigir la discu-
sién general de la técnica del estudio de casos, se encontrari
en las piginas siguientes dedicadas a este tema.

Escribir en la pizarra algunos de los puntos mencionados en ellas
ayudard al grupo a entender mejor esta técnica.

Como una segunda fase de la discusién, usted podrfa inducir al
grupo a discutir las posibles aplicaciones de la técnica de es-
tudio de casos en el trabajo de extensién.

Usted podria considerar las aplicaciones de esta técnica al
trabajo de extensién en general, y a tareas especificas de cada
uno de los miembros del grupo que usted dirige.

En general, mientras mds especifica sea la aplicacién sugerida,
mayor serfa la probabilidad de que la misma ocurra realmente.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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COMD) CONDUCIR EXTTOSAMENTE UNA DISCUSION DE ESTUDIO DE CASOS

A usted le toca Anticipar las reacciones que usted tendrd du-
jugar. rante la discusién de un caso es camo prever
cémo se sentird usted en un juego de poker en
el cual las apuestas serdn diez veces mayores
de las que usted ha hecho en toda su vida.
Es probable que, ademis del ejercicio intelec-
tual, usted sentird diversas emociones.

Es gsu apuesta. Continuando la analogia con el poker, es tam-
bién difficil en cualquiera de las dos situacio-
nes sugerir la forma cémo debe usted comportar-
se. Su experiencia, sus actitudes, su destre-
za, ... y los naipes que usted tiene en la mano
... deben determinar lo que usted har4.

De acuerdo con las Por otro lado, siempre hay ciertas generaliza-
reglas del juego. ciones bdsicas que conviene conocer.

Quién estd hacien- Quizéds, naturalmente, los casos parecen siempre
do "bluffm? describir problemas, acciones y reacciones de

la gente. Esto sugiere la primera generaliza-
cién. Porque hay personas involucradas en los
casos - y en nuestra discusién de ellos - es
indtil buscar para el caso bajo estudio, una so-
lucién répida ... 6 f4cil ... o precisa ... o
perfecta. A pesar de las advertencias previas
que se les hace, algunos participantes podrian
buscar una respuesta simple y adecuada; frustra-
cién es todo lo que ellos encontrarin.

Los naipes que us- "A algunas personas les agrada transferir las téc-
ted no puede ver. nicas de las ciencias fisicas que son precisas,

' al campo de las relaciones humanas. Ellos creen
que si usted consigue toda la informacién y apli-
ca los andlisis apropiados, una solucién adecuada

' surgird automdticamente. Cualquier fracaso em
resolver un problema, lo consideran como producto
de un andlisis inadecuado, o mis a menudo, de que
la informacién es insuficiente. Es muy enojoso
para ellos considerar un problema donde son muy
pocos los "hechos reales" conocidos.

Los naipes que En la discusién de casos, solamente algunos de

usted tiene. los hechos son evidentes - justamente aquellos
que el escritor del caso consideré significati-
vos o que pudo conseguir. .
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Acepto su apuesta.

La ficha azul.
(1la m4s valiosa)

"Recibié la carta
que le faltaba y
completé su juegol™

No obstante, como en el juego de poker, en el
cual usted estd seguro solamente de las cartas
que tiene en la mano, es posible a veces tomar
una accién basada en las presunciones ttiles
que salen de su experiencia y de los pocos da-
tos a su disposicién.

Y wno que ha jugado poker, dificilmente negard
que la inteligencia y la destreza - y la sensi-
bilidad a sus propias emociones y a las de otros
- estdn envueltos en ganar el juego. Contraria-
mente al fanitico del enfoque cientifico, el ju-
gador de poker estd siempre inclinado a valori-
zar la evidencia circunstancial... y a hacer pre-
sunciones ttiles.

En esto, posiblemente, descanse la razén por la
cual el estudio de casos esté creciendo dramdti-
camente como una técnica de educacién.

En el juego de poker, en la reunién de estudio

de casos, y en el manejo del trabajo de otros, gé-
lo se conocen unos pocos de los datos sobre cual-
quier situacién que exige tomar decisiones; la
mayoria de la evidencia disponible es de cardcter
circunstancial - y el resto tiene que ser simple-
mente supuesto o presumido.

La reunién de estudio de casos es el proceso me-
diante el cual se hacen presunciones, no totalmen-
te garantizadas, con base a informacién incomple-
ta - en una bisqueda, no de la solucién correcta
de un problema, sino de varias soluciones alterna-
tivas - ninguna de las cuales se puede demostrar
que sea superior a las demds.

Si usted encuentra esto un poco perturbador, pien-
se en qué otra forma usted describirfa el trabajo

corriente de un jefe ... o de cualquier trabajador
de extensién.
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5.

6.

MEMORANDUM SOBRE LA REUNION DE SOLUCION DE PROBLEMAS

+

La rewnién de solucién de problemas puede difinirse como una
reunién en la que el grupo, orientado por un lider, presenta di-
ferentes alternativas para la solucién de umo o varios problemas
de interés comin.

A medida que el lider pasa de la Reunién Informativa a la Reu-
nién de Estudio de Cascs, y luego a la Reunién de Solucién de

Problemas, estari pasando de los métodos de reunién simples a

los complejos.

Hay varias razones por las cuales la que gira alrededor de la
solucién de problemas es la forma mds dificil de reunién.

Tiene un objetivo mds especifico y preciso que el tipo in-
formativo y el exploratorio (estudio de casos) de reunién
— un problema especifico que identificar, delimitar, en-
focar y solucionar creativamente. Y cuando este método
se usa para fines de adiestramiento, deberd llegarse a una
solucién del problema dentro de cierto limite de tiempo.

Requiere una organizacién cuidadosa de la discusién, y a
menudo, ocontrol del tiempo que se ha provisto para cada
uno de los pasos en el proceso de solucién de problemas.

A pesar de la necesidad de estructuracién, el lider debe
ser mds tolerante en los comentarios que en otra clase de
reuniones. De lo contrario, é1 estard incapacitado para
conseguir que el grupo acepte responsabilidad en la solu-;
cién del problema. .

La gimnasia mental que se requiere del lider para confron-
tar sus razonamientos o juicios con los de los otros miem—
bros del grupo, exige una concentracién intensa.

Frecuentemente se requiere del lider proveer informacién
adicional para resolver el problema; hacer esto en forma
objetiva y apropiada, no es una tarea fécil.

Excepto en la fase creativa de la solucién de problemas,
el lider debe evitar con firmeza la tendencia del grupo a
irse por la tangente; pero debe ser extremadamente diplo-
mitico al ejercitar este control esencial.

El lider debe ser mis que nunca sensible a la comprensién
del tema por parte del grupo y a los comentarios de cada

participante.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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8. El también debe estar capacitado para reconocer el momen-
to oportuno para cambiar de un paso al siguiente en el
proceso de solucién de problemas.

9. La habilidad del lider para expresarse a veces se dificul-
ta altamente al tratar de establecer y clarificar el pro-
blema. Mientras mds familiarizado esté é1 con el proble-
ma, mayor seri su tendencia a presumir que los otros lo
comprenden, cuando de hecho no lo entienden.

10. Se requiere un manejo muy diestro por parte del lider en
la fase final de la Reunién de Solucién de Problemas;
habréd necesidad de tomar decisiones estratégicas con re-
lacién a los pasos subsiguientes de la reunién y muchas
de las discusiones tienen que hacerse sobre la marcha.
Frecuentemente el lider tiene el problema de decidir si
se requiere o no otra reunién sobre el mismo tema; y su
comportamiento determinard la reaccién que el grupo ten-
drd en el futuro hacia la Reunién de Solucién de Proble-
mas.

Hay una prédctica que ha contribuido a que la Reunién de Solucién
de Problemas sea inefectiva en algunas organizaciones y que cre-
emos merece especial mencién:

Algunos lideres han efectuado reuniones para resolver problemas
que ellos ya han resuelto anticipadamente a su entera satisfac-
cién. Sus reuniones han resultado entonces en una competencia
de "tira y afloja", en las cuales el lider trata de presionar al
grupo para llegar a um acuerdo que es su propia solucién precon-
cebida del problema.

Esta clase de reuniones raras veces engafia a alguien, a no ser
al propio lider.

Esta experiencia sugiere que, a menos que haya un problema signi-
ficativo, para el cual el lider no tiene una respuesta que €1
crea que es correcta, la reunién de solucién de problemas no de-
berd realizarse.

Excepciones a esta afirmacién, son, naturalmente, las situaciones
en las cuales la reunién se acepta como un medio para adiestrar a
los participantes en la solucién de problemas.

Una necesidad obvia para el uso de este método es que el grupo
trabaje en wn problema que puede ser resuelto.

Por consiguiente, los casos elegidos cuando la solucién de pro-
blemas se utiliza como un método de adiestramiento, deberian ser
diferentes de aquellos que se usan para el estudio de casos. A-
quellos deberian tener una solucién mejor ... o por lo menos, dos
soluciones que sean aproximadamente iguales en cuanto a probabi-
lidades de éxito.
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En esta gufa, casos como esos, son denominados "casos-xroble—
mas®,

Hay un aspecto en el uso del método de solucién de protlemas que
requieren especial mencién. Este puede ser un problema serio en
sus aplicaciones industriales y podria serlo précticanente en
cualquier lugar o situacién.

Esta situacién se crea solamente cuando la técnica de solucién
de problemas se usa para la solucién de problemas reales antes
que como método de adiestramiento. Podria suceder cuando, por
ejemplo, a varios miembros de una organizacién se les pide reu-
nirse para buscar soluciones a un problema que confronta la or-
ganizacién en ese momento.

Algunas organizaciones son tan autocrdticas en sus métodos de
operacién que este proceso de solucién de problemas por medio
del grupo deberd utilizarse con mucho cuidado ... si se lo uti-
liza.

Solicitar a un grupo que resuelva uno de los problemas reales de
una organizacién, y después dejar que la administracién ignore
completamente las recomendaciones hechas por el grupo, es invitar
a una seria frustracién del mismo, a menos que se tomen ciertas
precauciones.

En tal situacién, el grupo deberia entender claramente y por an-
ticipado, que cualquier recomendacién o proposicién que se haga
serd tomada en consideracién solamente a manera de consejo por
su superior (quien se presume serd el que dirija la reunién de
solucién de problemas).

El lider deberi enfatizar claramente su responsabilidad personal
para hacer la decisién final que el problema requiere; o si sus
superiores son los que van a decidir, esto deberia dejarse igual-
mente claro con el grupo. A los miembros del grupo deberén recor-
déirseles las normas de la organizacién que afectardn igualmente la
decisién final.

Con esta clarificacién cuidadosa sobre las limitaciones que ten-
drd la solucién que el grupo ofrezca para el problema, es posible
usar el sistema de solucién de problemas en grupo, aln en una or-
ganizacién altamente centralizada. Todavia queda un saldo bene-
ficioso en la oportunidad que asi se provee a los empleados de
participar en la solucién de los problemas que se presentan en su
trabajo.

Tal vez esta oportunidad de participar es mucho mis valiosa en umn
ambiente autocritico que en una organizacién que practica la ad-
ministracién consultiva y la delegacién de autoridad hasta los
niveles m4s bajos posibles. Esto puede ayular a aliviar algunas
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de las frustraciones inherentes a uma organizacién centraliza-
da. También los participantes que estédn condicionados a un
ambiente o sistema autocrdtico en su trabajo regular, pudieran
estar més dispuestos a comprender y a aceptar las restriccio-
nes que se presentan a las soluciones que ellos ofrecen para
el problema y su aplicacién, restricciones que deberén ser ex-
plicadas oportunamente por el lider de su reunién.

En wa organizacién que estimula regularmente la participacién
de sus miembros en las decisiones que les afectan, la Reunién
de Solucién de Problemas es una manera natural e indispensable
para establecer y ejecutar la politica de la organizacién. Mu-
cho més que esto, constituye una manera efectiva para lograr que
el trabajo diario de la organizacién se cumpla. Algunas de las
més grandes organizaciones industriales operan sobre esta base.
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DEMOSTRACION DE LA TECNICA DE REUNION DE SOLUCION DE PR 'BLEMAS

Como en otros bosquejos ya presentados, estas sugerencias
podrfan aplicarse a cualquier reunién de solucién de pro-
blemas. No se pretende aplicarlas exclusivamente a la
reunién de demostracién que usted hari en este programa.

En este método, hay, sin embargo, un factor adicional:

Usted puede usarlo para demostrar el método en su pro-
grama de adiestramiento en commicaciones.

0 bien usted puede usarlo como un método de ensefianza,
por ejemplo, en el adiestramiento de agentes sobre cémo
organizar un programa de comunicaciones.

Pero ... y este es el factor adidonal ... puede usarlo

también para resolver un problema real que usted tenga.
Por ejemplo, si usted tuviera que organizar un programa
de commicaciones, podria llamar a varios miembros del

personal para que le ayuden a hacerlo.

En tal caso, "No se trata de wma prédctica o ejerciciotn

Si usted estd usando el método para resolver un problema
real, algunas de las sugestiones incluidas aqui en este
bosquejo puede ser que no le sirvan.

Sin embargo, tales sugestiones son pocas y fdciles de
distinguir. Por ejemplo, cuando el bosquejo dice algo
sobre limitaciones de tiempo, es obvio que no se refiere
a una situacién de problema real. Si usted realmente
tiene que delinear umn programa real, seguramente que no
le gustarfia imponer limitaciones rigidas de tiempo a uma
reunién con el personal de su oficina.

Inicie la conferencia exponiendo el problema al grupo,
o repasdndolo si ya han tenido antes alguna oportumidad
de estudiarlo.

Si se presenta el caso-problema en forma escrita, es de-

seable que se lo distribuya al grupo antes de iniciar la

Reunién de Solucién de Problemas. Haga esto tan pronto

como sea posible y provea tiempo para el estudio y andli-
sis del problema.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Si el problema no puede distribuirse en forma escrita con
anticipacién, debe necesariamente ser provisto en la reu-
nién para que sea leido y analizado por el grupo.

En 13 presentacién original de este programa, el caso-pro-
blema usado se intituld, "El Caso del Municipio Carvajal".

CONDUZCA UNA DISCUSION SOBRE LA NATURALEZA DEL PROBLEMA

Proporcione cualquier otra informacién que el grupo no ha-
ya podido obtener de su exposicién original o de los datos

impresos.

Enfoque o dirija el interés del grupo hacia las dimen-
siones especificas del problema.

Si el asunto contiene mds de wn problema -- como frecuen-
temente ocurre — debe seleccionarse aquel que se conside-
re més importante para su consideracién. La decisién so-
bre cufl problema ha de seleccionarse puede hacerla el 1i-
der o el grupo, dependiendo de las circunstancias.

Llegue a un acuerdo tan completo como sea posible so-
bre las caracteristicas esenciales del problema.

Lo anterior muchas veces implica dividir el problema en
sub-problemas para consideracién posterior. En estos ca-
sos debe limitarse la atencién del grupo a un sub-proble-
ma que sea susceptible de solucionarse dentro del tiempo
provisto. Si no se presta atencién a esto, lo més proba-
ble es que el grupo no consiga llegar a uma conclusién y,
por consiguiente, sufra frustracién y pérdida de confian-
za -- también pérdida del interés en ayudar al lider a re-
solver problemas futuros.

Repita o re-establezca el problema especifico cuya so-
lucién se buscard en esta reunién.

Use el pizarrén, o una serie de hojas grandes de papel pa-
ra este propdsito.

Tome el tiempo que sea necesario para que el grupo ac-
te libre de prejuicios y de critica, esto es, que el
grupo adopte una actitud mental creativa.

En la primera presentacién de este programa, se utilizé
un acertijo o crucigrama para sacar al grupo de sus pa-
trones tradicionales de pensamiento y prepararlo para
pensar en forma original sobre posibles soluciones del
problema.
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El acertijo consiste en colocar nueve puntos en tres li-
neas paralelas en la siguiente forma:

Al grupo se le pide usar papel corriente para dibujar la
figura anterior.

Luego se pide al grupo que una los 9 puntos mediante cua-
tro lineas rectas, de tal modo que las lineas pasen sobre
los nueve puntos sin necesidad de volver a pasar sobre
una linea ya trazada, y sin retirar el ld4piz del papel.
La solucién a este acertijo es fécil, pero pocos adultos
la encuentran en los dos minutos que se proveen para ha-
cerlo.

Esta es la manera de realizarlo:
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La consecuencia a extraer es elocuente y de inmediata evi-
dencia: Estamos tan condicionados a pensar segimn patrones
rigidos que frecuentemente somos incapaces de salirnos de
ellos para hacer un trabajo creativo u original.

Aquellos que sean incapaces de resolver el acertijo, en la
mayoria de los casos fracasan porque no pueden visualizar
los nueve puntos como otra cosa que no sea una figura ce-
rrada. No se les ocurre que pueden ir més all4 de los li-
mites de los puntos.

Una vez que ellos ven la solucién, hay que recordarles que
nunca se les habfa dicho que tenian que mantenerse dentro
de los limites de estos nueve puntos. Ellos, por si mis-
mos, crearon las barreras de su propio pensamiento ... y
este es el punto que usted debe destacar.

Cuando el grupo tenga una &.isposiciGn de libertad
mental, pidale que le ayude a preparar uma lista de
posibles soluciones para el problema.

Enfatice que usted desea que los miembros del grupo
no pasen juicio critico sobre la practicabilidad §l-
tima de las soluciones que se ofrecen hasta que el
grupo haya acumulado el mayor niémero posible de ellas.

Como usted sabe, este método de acumular el mayor nimero
de posibles soluciones, se conoce comc "sesion de pen-
samiento creativo"(SPC)y fué sugerido para atacar

el ejercicio de planeamiento de commicaciones en la Uni-
dad I de este programa.

Usted podria revisar las notas sobre el uso de este méto-
do provistas para esa seccién.Se encuentran en la gufa
Unidad I, seccién 4. Incluyen sugestiones para una
sesién de préctica que usted podria celebrar si tiene un
grupo para quien esta técnica es completamente nueva y
tiene poco atractivo.

A medida que el grupd sugiera los puntos para su lista
usted podria irlos escribiendo en el pizarrén o en un
caballete portapapel.

Siga estimulando al grupo para que provea més y més su-
gerencias para la solucién del problema.

A usted le gustaria lanzar una o dos ideas "locas'" para
convencer al grupo de que lo que realmente interesa en
esta etapa es volumen, y no calidad, de las ideas. Pue-
de hacer wn alboroto entusiasta sobre cualquier idea gra-
ciosa o jocosa que cualquier participante sugiera. De
esta manera el grupo aprenderd a ser menos critico y por
consiguiente més creativo.
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Si el grupo decae répidamente en su productividad, an-
tes de que se forme una ligta de sugerencias razonable-
mente grande, estimdilelos haciéndole preguntas como las
siguientes:

"Est4 este problema relacionado con otros que ustedes
han tenido?"

"Podria usted eliminar todo lo hecho y comenzar de nuew”

"Hay algim nuevo elemento que puede ser combinado con
este asunto o tema?"

"Son vdlidos los objetivos de las personas en el caso
bajo estudio?n

"Habria alguna forma de cambiar la situacidén total, p-
nerla cabeza para abajo, reducirla o aumentarla en sus
alcances?"

"Suponga, hablando figurativamente, que usted pudiera
volver el asunto al revés como un saco?"

"Suponiendo que la gente dejara de hacer todo lo que
estd haciendo ahora — hay alguna otra cosa que ellos
podrian hacer con mejores resultados?"

Siga solicitando sugerencias sobre posibles soluciones
hasta que tenga el doble de las que usted anticipaba que
el grupo podria producir.

Mientras mds grande sea la lista de soluciones, mayor serd
la probabilidad de que ésta contenga la materia prima que
usted necesita para una solucién adecuada.

Dé las gracias al grupo por su habilidad creadora.

Retire la consigna que usted dié al grupo al principio de
la instruccién, pidiéndoles que no fueran criticos. Soli-
cite de ellos que clasifiquen los puntos de la lista en
categorias que sean razonables.

La materia del problema determinard las categorias que se
han de seleccionar.

En este proceso de establecer categorias, elimine los

puntos que se duplican, y combine aquellos que se rela-
cionan mucho.
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Sea cuidadoso de no ofender a un miembro cuando usted
combina sus comentarios, o los de otros, o cuando los
elimina porque se duplican. Consulte con el grupo fre-
cuentemente para asegurarse de que éste estd de acuerdo
con sus acciones.

Al clasificar los puntos, solicite del grupo que de-
termine el valor relativo de las sugerencias dentro
de cada categoria.

Gradualmente vaya concentrando la atencién del grupo
en las dos o tres mejores soluciones.

Observe si se desarrolla una cierta unanimidad del
grupo en favor de una solucién dada, a medida que la
discusién progresa.

Si esta unanimidad ocurre, siga adelante con la so-
lucién que el consenso del grupo ha indicado como la
me jor.

Si no se llega fécilmente a un acuerdo general sobre
la mejor solucidén, trate de forzar la situacién median-
te una votacién de los participantes.

Ocasionalmente pueden desarrollarse dos o tres solucio-
nes de igual valor aparente. Si esto ocurre, usted po-
dria planear la verificacién de cada una de estas solu-
ciones en la prictica.

Solicite del grupo que confronte la solucién escogida
con la descripcién original del problema.

Luego, pidales establecer las condiciones bajo las cua-
les la solucién podria someterse a prueba en la précti-
ca antes de que dicha solucién se ponga en operacién.

A menudo no es préctico hacer una prueba de esta natura-
leza. Si ese fuera el caso, el grupo deberia examinar
cuidadosamente los efectos que la aplicacién de tal so-
lucién podria producir.

Resuma la discusién y agradezca al grupo el haberle ayu-
dado a encontrar una solucién al problema.

Pese a todos los esfuerzos del lider, a veces sucede que
el problema resulta muy grande, complejoo interrelaciona-
do con otros problemas como para no ser posible encontrar
su solucién en una sola sesién. Esto es lamentable, pero
esta contingencia debe preverse. Si ella ocurre, todo lo
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que el lider puede hacer es convocar a otra reunién y
completar el proyecto. No es inteligente dar la impre-
8ién de que el grupo fracasé en la consideracién del

problema.

EN LA PROXIMA PAGINA SE PRESENTA EL
AUXILIAR DIDACTICO, EL CASO DEL MU-
NICIPIO CARVAJAL, DEL CUAL SE HA
HECHO MENCION EN ESTE TEMA.
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O INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS DE LA OEA
Turrialba, Costa Rica

programa de adiestramiento de
extensionistas en comunicaciones

ADECO

UNIDAD ITI COMUNICACION ORAL
SECCION 3 - TECNICAS DE GRUPO

EL CASO DEL MUNICIPIO CARVAJAL

El agente principal de Extensidén Agricola del mumicipio Carvajal,
Manuel Bermudez, tiene un problema que no es diferente de los que pu-
diera tener cualquier otro agente de extensién del pais. Pero este
problema particular es fmico en ciertos aspectos.

El mmicipio Carvajal tiene una superficie de 4,200 kilémetros
cuadrados, 2/3 de los cuales estén cubiertos por tierras agricolas,
praderas de pastoreo, huertas frutales, y el resto por bosques. El
municipio tiene una agricultura altamente diversificada, pero su co-
secha mis importante - o al menos aquella por la cual se le conoce
mejor en el pais — es la de la manzana. La ciudad de Carvajal es
el centro comercial para mdés de 65,000 personas que viven en la ciu-
dad y en el cinturén de comunidades que se extienden al norte y al
sur de Carvajal, a lo largo del valle del rio. La agencia de exten-
sién agricola del municipio Carvajal tiene un personal de 5 técnicos
en agricultuwra, mejoramiento del hogar y clubes juveniles. Los agen-
tes agricolas trabajan en avicultura, horticultura, lecheria, ganado,
cultivos, control de malezas y problemas indigenas. El personal re-
conoce el valor de las comunicaciones para las masas y hace uso inten-
80 de los periédicos y la radio.

El municipio Carvajal tiene dos periédicos diarios, uno matutino
y el otro vespertino, que se publican en la ciudad, por la misma em-
presa. Hay 3 semanarios en el municipio. El personal de extensién
publica un periédico mensual para los 650 socios de los clubes 4-S y
sus 30 lideres voluntarios. Hay 4 estaciones de radio en la ciudad
de Carvajal, una en Tronco Seco y otra en Pato Blanco. Estas Gltimas
son commidades pequefias que quedan al extremo del valle donde esté
situado Carvajal.

El personal de extensién estd razonablemente satisfecho con el
resultado que obtiene por hora-hombre de esfuerzo dedicado a la in-
formacién por los medios de commicacién para las masas. A continua-
cién presentamos su horario de trabajo en la radio.



El Caso del Municipio Carvajal

Pdgina 2.
Tiempo aproximado
Nombre de las Es- Total de Tiempo en el en la Preparacién
taciones de Radio Aire Semanalmente Tiempo Semanal
KIMA-Radio - Mejoramiento del Hogar — 5 min. 25 min.
Agricultura — 20 min. 4 progra-
mas 2 hrs. 10 min.
4-H — 15 min. 1 hr.
KIT, Radio Mejoramiento del Hogar — 15 min. 2 hrs.
Agricultura — 10 min. 2 progra-
mas 1 hr. 40 min.
KYAK, Radio Noticias de prensa, programa o-
casional
KUTI, Radio Noticias de prensa, esta estacién
solamente tiene misica y noti-
cias
KENE, Radio Noticias de prensa, un programa
ocasional hasta la fecha
KREW, Radio Noticias
Programa agricola — 5 min. 45 min.
Commicados de
Prensa 4 hrs.
Columna semanal
4-S 1} hrs.
Periédico
"Promotor de 4-S" 4% hrs.

En adicién al tiempo de los agentes enumerado arriba, la secretaria
de la oficina emplea gran parte de su tiempo ayudando en la preparacién
de varios articulos y programas. Por ejemplo, la hoja para los clubes
agricolas juveniles toma cerca de un dia de trabajo de secretaria cada
semana. La preparacién de carteles y ayudas visuales toma otro dia y
medio de trabajo de secretaria semanalmente.

El trabajo en programas de radio, tiene la tendencia a expandirse.
Cuando la nueva estacién KRSM salga al aire, seguramente solicitar4 tam-
bién ayuda en su programa agricola. De dénde saldrd el tiempo que nece-
sita el personal de extensién para producir esta presentacién? Lo con-
seguird a expensas del trabajo de prensa? Esa es una posibilidad, pero
el agente Bermudez estd opuesto a disminuir o cancelar cualesquiera de
los presentes compromisos de Extensién con la prensa, porque él cree que
el personal de Extensién tiene iguales obligaciones con todos los perié-
dicos, sin tener en cuenta cuél es su auditorio potencial.

Por supuesto, que é1 podria emplear a una persona mis si tuviera el
dinero para ello.

Pregunta —- Deberia nombrarse un encargado del programa de comumica-
ciones en caso de aumentar el personal?




DISCUSION DE LA TECNICA DE LA REUNION
DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Después de la sesién en la cual usted ha demostrado la
técnica de la Reunién de Solucidén de Problemas, usted sin
d}[ada querria promover una discusién sobre la técnica en
si.

En general, puede seguir el patrén desarrollado para la
discusién de las técnicas para la Reunién de Estudio de
Casos.

Cuando usted y el grupo discutan la aplicacién del método
de solucién de problemas, a Extensién, usted probablemen-
te deseard hacer una distincién clara entre su uso para
la ensefianza y su uso para resolver problemas reales.

En cada una de estas dreas usted querrd guiar al grupo de
tal manera que:

1. Un gran ndmero de aplicaciones posibles sean i-
dentificadas.

2. Que cada aplicacién sea tan especificamente es-
tudiada como sea posible.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Develomment, Pure 0il Company.
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MEMORANDUM SOBRE LA PRIMERA SESION DE PRACTICA

Para ensefiar con éxito las tres técnicas de reunién que se han
discutido hasta la fecha ... la rewnién informativa, la de es-
tudio de casos y la de solucién de problemas ... es esencial
que el aprendiz tenga oportumidad de practicarlas.

El intentar aprender a conducir wna reunién meramente observan-
do una demostracién, es tan cuerdo o tan seguro como tratar de
aprender a amputar una pierna sencillamente observando al ciru-
jano hacerlo una vez.

Naturalmente, por cuanto usted habrd tenido experiencia con ta-
reas de enseflanza anflogamente dificiles, sin duda habréd dado
este mismo consejo a otros. Se hace mencién de ello en este
momento porque el mismo autor de este memorandum muchas veces
olvida estos conceptos ... y generalmente para su pesar.

El objetivo de esta reunién es permitirle a cada participante,
dirigir un grupo en cada uno de los tres tipos de rewmidn.

La mecdnica de cémo usted consigue que esto se haga, dependerd
grandemente del tamafio de su grupo y de los recursos disponibles.

Si usted est{ adiestrando a un grupo pequefio ... digamos de seis
a diez personas ... usted no tendréf gran problema en el planea-
miento. Sencillamente usted inicia la préctica.

Si el grupo es mis grande, usted estudiard{ la conveniencia de di-
vidirlo en sub-grupos para reducir el tiempo total que se gasta
en la préctica. La formacién de sub-grupos de seis personas cada
uno parece ser 10 mis adecuado.

Obviamente, si usted divide el grupo principal en dos sub-grupos,
usted limita a aproximadamente la mitad el tiempo requerido para
darle a cada miembro cierta cantidad de prdctica. Si forma cua-
tro grupos cortar4 el tiempo a la cuarta parte, y asi sucesivamen-
te.

Sin embargo, dos factores pueden dificultar la divisién en sub-
grupos. Cada sub-grupo requerir4:

* Un lugar separado para la reunién.
*  Un instructor calificado para dirigirlo.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Commitee for Employee Development, Pure 0il Company.

II-3-A-54



Si el salén o salones, y los instructores;no estdn disponibles,
probablemente usted no tendr4 alternativas. Para ensefiar con
éxito, usted tendri que mantener a los participantes en un solo
grupo y emplear el tiempo que sea necesario para darle a cada uno
la préictica que necesita.

Afortunadamente, cualquiera que sea el tamafio del grupo, no es
siempre necesario que cada participante conduzca una reunién com-
pleta. A cada uno se le puede permitir de diez a quince minutos
para practicar cada tipo de reunién.

En la primera presentacién de este programa, en las sesiones de
prictica, se hizo uso de una especie de asistente seleccionado
dentro del grupo. Esto es, cada vez que un estudiante hacia el
papel de lider, algin otro fué asignado como su auxiliar para la
préctica.

A esta persona se le llamé "observador del proceso de grupo". A
él se le solicité enfocar su atencién sobre la conducta del gru
durante la reunién mientras los otros estaban observando al %Ider.
Después de la prictica, é1 informé sobre la conducta del grupo ...
la amplitud de su participacién, su interés, la interaccién de per-
sonalidades y puntos de vista, etc.

BEn una situacién como la que prevalecié durante la primera presen-
tacién de este programa ... esto es, cuando el programa se consi-
dera como un todo, en la secuencia recomendada ... el trabajo del
observador del grupo tiene un valor especial. Es una manera de
relacionar el contenido de la seccién sobre el Proceso de Grupo de
la Unidad I con el estudio presente sobre métodos de grupo.

Usted puede querer utilizar un observador del grupo en sus sesio-
nes de prictica. El es parte valiosa, pero no esencial, del ase-
soramiento durante la préictica.

Varios casos impresos para uso en el estudio de casos o solucién
de problemas, se dan al finalizar este segmento. Usted puede se-
leccionar aquellos que se adapten a sus propésitos, o puede loca-
lizar otros, en la literatura, o aln puede preparar sus propios
casos. Usted podria reproducir estos casos en las cantidades ne-
cesarias, para entregarlos a los estudiantes.

Pueden asignarse tépicos para la Reunién Informativa, o bien usted
puede solicitar de cada participante que seleccione un tépico que
le es familiar, pero que no sea igualmente conocido para los otros
en el grupo.

A usted le gustaria asignar tareas y distribuir material escrito
con anticipacién a la sesién de prictica, de tal modo que los par-
ticipantes tengan una oportunidad de familiarizarse con el material
antes de que se inicie la sesién.
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EN LAS PAGINAS QUE SIGUEN APARECEN IMPRESOS
I0S SIGUIENTES AUXILIARES DIDACTICOS --

El Caso de José Gonzdlez

La Compafifa Duermabien

La Compafifa Sotex

El Caso de la Oficina de Personas Perdidas

La Compafifa de Sillas E-Z

La Compafifa Farmacéutica

La Compafifa Rindex

La Compafifa de Gas Aromdtico

Observe sus Maneras

El Caso de la Secretaria del Agente de Extensién
El Caso de la Estudiante en la Oficina de Extensién

ESTOS AUXILIARES DIDACTICOS PUEDEN SER UTILIZADOS EN CO-
NEXION CON ESTE TEMA O CON OTROS TEMAS DISCUTIDOS EN ESTA
SECCION.
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ADECO TECNICAS DE GRUIO

EL CASO DE JOSE GONZALEZ*

Jose Gonzdlez es tractorista en el departamento de embarque N° 8.
Ha trabajado para la compafifa por espacio de 6 meses y tuvo un expe-
diente limpio hasta la semana pasada. Antes de venir a este nuevo em-
pleo, trabajé con una compafifa vecina quien lo recomendé muy favora-
blemente. La semana pasada su tractor se calenté demasiado debido a
la falta de agua en el radiador y tuvo que ser enviado al taller para
ser reparado. Tanto el departamento de embarque como el de reparacio-
nes se atrasaron en su itinerario de trabajo, y la demora resultante,
debida a la falta de este tractor, causé confusién considerable y gran-
des pérdidas.

Una de las reglas para el uso del tractor establece que cada ope-
rador debe hacer una inspeccién cuidadosa de su miquina antes de ini-
ciar el trabajo, y también antes de pasar el tractor al operador si-
guiente. José Gonzdlez, como todos los otros operadores del departa-
mento, no acostumbra hacer la primera inspeccién, pero por un acuerdo
entre los tractoristas, hace una inspeccién cuidadosa al finalizar su
trabajo, de modo que el siguiente tractorista encuentre su miquina lis-
ta para trabajar.

Después de una investigacién, el capataz informé el incidente como
un acto de descuido y como una clara violacién de las reglas de la em-
presa; en consecuencia castigé a José suspendiéndolo por una semana de
trabajo. José le recordé al capataz que omitir la primera inspeccidén
era una prictica muy conocida y tolerada, y trajo en su defensa al o-
perador anterior quien insistié en que él1 habia llenado el radiador con
agua antes del accidente. Siendo José un hombre nuevo en la fébrica,
creyé que no era prulente argumentar su caso y acepté de buen modo el
castigo que se le impuso.

En la semana siguiente se corrid el rumor de que el accidente fué
causado por un grupo de seis empacadores quienes como una broma sacaron
el agua del radiador de José cuando €1 estaba en el lavatorio. Esto
fué confirmado. Estos detalles, y los nombres de las personas envuel-
tas, fueron del conocimiento de casi todos los trabajadores del departa-
mento.

¥R. J. Creenly, "The Case Method in Supervisory Training." Ameri-
can Management Association Personnel Series N° 56 (1942), 30-35. Repro-
ducido con permiso de la American Management Association.
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LA COMPANIA DUERMABIEN

La Compafifa Duermabien manufactura una lfnea completa de camas,
colchones y otros equipos y accesorios para dormir. Mantiene una o-
ficina principal en la ciudad de Palmares donde cerca de 1.200 em-
pleados trabajan en los diez dltimos pisos de un rascacielos en el
centro de la ciudad.

En el tercer piso del edificio donde se encuentra la compafifa,
la administracién ha establecido una cafeteria, en la cual sirve té
y café gratis, desde las 9:30 A.M. hasta las 4:30 P.M. todos los dias.
Otras bebidas no-alcohdlicas y bocadillos se ofrecen a los empleados
al precio de costo.

El café se ofrece al estilo de "sirvase usted mismo™, justamente
a un lado de la entrada de la cafeteria. Hay mesas con capacidad pa-
ra 4 personas. La cafeteria puede acomodar cerca de 160 personas a
un mismo tiempo.

A los empleados se les permite visitar la cafeteria una vez en
la mafiana y otra vez en la tarde, durante todos los dias de trabajo;
y si ellos traen su propio almuerzo, pueden también almorzar al medio
dfa en la cafeteria. No hay un itinerario u horario que limite la
cantidad de tiempo a gastar en las visitas a la cafeteria u horas
fijas para los empleados de cualesquiera departamentos. Con excep-
cién de la estipulacién '"una visita cada medio dia", cada empleado es
completamente libre para hacer uso de esta facilidad de acuerdo con
su propio discernimiento.

En el pasado, la administracién de la fébrica ha estado altamen-
te satisfecha con el efecto que este sistema ha producido en la moral
y en la eficiencia del trabajo, etc. Ultimamente, sin embargo, los
ejecutivos de la compafifia se han preocupado con el hecho de que consi-
deran que se estd abusando de este privilegio.

Esta preocupacién se basa en parte en las observaciones siguien-
tes: frecuentemente a las 9:25 de la mafiana hay una lfnea de 25 a 50
empleados esperando para entrar en la cafeteria. Algunos empleados,
en un nimero considerable, han sido vistos visitando la cafeteria mis
de dos veces al dfa; el promedio de consumo de café por empleado por
dia ha subido gradualmente desde una a dos tazas de café. La cafete-
ria estd repleta casi a toda hora; y siempre hay personas esperando
por asientos en las mesas. Esto se ha agravado por el hecho de que
hay empleados que guardan asientos para sus amigos y usualmente uno se
va adelante y reserva la mesa entera hasta que sus amigos lleguen minu-
tos mds tarde. Algunos jefes de departamento han expresado dudas acer-
ca de lo razonable que seria continuar la operacién de la cafeteria.
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LA COMPANIA SOTEX

Un quimico joven recién graduado, el Sr. Guillermo Madero, te-
nfa cerca de un afio de experiencia como quimico analista en una com-
pafifa quimica antes de ser empleado en el laboratorio de investiga-
ciones de la compafifa petrolera Sotex.

El grupo al cual Guillermo fué asignado estaba ocupado en un am-
plio programa de estudio de las variables de reaccién con un conjunto
de reactivos misceldneos. El trabajo era rutinario y se hacia con
base a turnos, tocdndole a cada persona un cambio de turno cada sema-
na. Esto sucedié durante la guerra, cuando era préicticamente imposi-
ble conseguir técnicos. El nuevo empleado, Guillermo, se ubicé en su
nuevo trabajo junto a otros profesionales con mayor experiencia en la
operacién del equipo.

Después de varios meses, antes de que Guillermo se hubiese vuel-
to particularmente eficiente en la operacién del equipo, €1 se sintié
aburrido e insatisfecho. Después de quejarse a sus compafieros de tra-
bajo por algunas semanas; fué donde su jefe y le conté de su insatis-
faccién. Igualmente é1 puntualizé su idea de que la investigacién de-
beria consistir en una constante realizacién de experimentos nuevos y
excitantes.

Sus observaciones indicaban que é1 no tenfa una idea clara del
propésito o significado de la serie de experimentos que estaba enton-
ces en marcha. BEn esto él no se encontraba solo, puesto que otros em-
pleados profesionales se habian quejado debido a que no entendian el
propésito general y la utilidad de las reacciones que se estaban in-
vestigando.

El jefe retiré a Guillermo de su turno en el trabajo y lo puso a
trabajar en otros experimentos aislados, de corta duracién y desconec-
tados de los experimentos principales. Este trabajo era principalmen-
te del tipo exploratorio ... cosas que el dicho jefe abriga la espe-
ranza de probar, pero nunca tuvo la oportunidad de hacerlo antes, de-
bido a la escasez de trabajadores.

Un mes después Guillermo dejé la compafifa para aceptar una comi-
sién en las fuerzas armadas. Virtualmente todos los otros empleados
profesionales del grupo se encuentran todavia con la compafifa, unos
pocos alin en el mismo nivel de trabajo; los otros han avanzado m{s ha-
cia posiciones de responsabilidad. El jefe de Guillermo ya no se en-
cuentra trabajando con la compafifa y Guillermo no regresé a Sotex des-
pués de haber terminado su servicio militar.
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EL CASO DE LA OFICINA DE PERSONAS PERDIDAS

Recientemente dos miembros del Departamento de Personal fueron
asignados a hacer um estudio especial de los costos en pérdidas ca-
suales de tiempo en la Compafifia XYZ ... tiempo perdido como resul-
tado de llegadas tarde al trabajo, prolongacién del periodo de almuer-
zo o de café, y salidas prematuras al finalizar la jornada. A medida
que empezaron a acumularse los datos, se hizo evidente, de manera a-
larmante, lo costoso del tiempo perdido en XYZ; los investigadores em-
pezaron a llamarse a si mismos "La Oficina de Personas Perdidas", su-
giriendo de esta manera un nombre apropiado para este caso.

La oficina central, donde trabajan 900 empleados, se usé para um
estudio piloto.

Se encontré que el empleado promedio llegaba 8 minutos tarde al
trabajo, como regla general. Empleaba 16 minutos cada medio dia para
su café; y alargaba su periodo de almuerzo por 1L minutos; abandonaba
su trabajo 7 minutos antes de la hora regular. Para un solo empleado
- si usted estima 10 minutos como un perfodo razonable para el café -
representaba 38 minutos de pérdida de tiempo cada dfa. Si se multi-
plica esto por los 900 empleados, se obtiene 570 horas de tiempo per-
dido en la oficina cada dfa. Esta cifra no toma en consideracién el
tiempo normal requerido para iniciar el trabajo o para alistarse para
la salida ... que se estima aproximadamente en otros 15 minutos por
hombre por dia.

Considerando el tiempo perdido, y usando um jornal aproximado de
$2.00 la hora, la Compafifa XYZ, por lo tanto, pierde mis de $1,000
diarios en su oficina central.

El afio pasado la compafifa tuvo un beneficio neto de $1.750,000.

Si se hubiera pagado a los empleados de la oficina central el sa-
lario justo por el tiempo que realmente habian trabajado, los costos
de salario se hubieran reducido en $250,000 ($1,000 por dfa por 250
dias de trabajo). Por lo tanto, el beneficio neto hubiera aumentado
a 2 millones de délares.

Esto fué en esencia el resultado de la investigacién sobre tiem-
po perdido que se hizo en la "Oficina de Personas Perdidas."

La compafifa reconoce que la calidad del trabajo es mucho mfs impor-
tante que la cantidad. Por consiguiente, no hay ningin deseo de com-
prar eficiencia y disciplina a expensas de la moral del grupo. Atn
asi, la administracién opina que debe hacerse algo para mejorar la si-
tuacién presente. :
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LA COMPANIA DE SILLAS E-Z

Esteban es un Director de Produccién de la Compafifa de Sillas
E-Z. El supervisa a David, que es un capataz de operaciones a cargo
de un grupo de 10 hombres. El primer afio que David se fué de vaca-
ciones €1 siguié la regla general de la compafifa, nombrando a Evaris-
to, uno de los miembros mds antiguos de su grupo, para que actuara
como capataz durante su ausencia. Todo el personal de la compafifa,
al igual que Esteban, fué informado anticipadamente de esta decisién.

BEn el segundo afio, cuando David tomé vacaciones, seleccion$ a
Jonds, otro trabajador competente, para que actuara como capataz.
El no le asigné el trabajo a Evaristo porque habia recibido algumos
informes adversos sobre la forma cémo éste habia realizado su traba-
jo el afio anterior. David le dijo a Esteban que é1 habia selecciona-
do a Jonds con el propésito de darle la misma oportunidad que a Eva-
risto para aprender el trabajo de un capataz.

Mientras David estaba fuera, Evaristo se quejé a Esteban sobre
la situacién del trabajo, especialmente sobre la actitud dominadora
de Jonds. El le pregunté a Esteban por qué &1 no habia sido selec-
cionado nuevamente este afio para actuar como capataz. También pregun-
té si su trabajo habia sido insatisfactorio y si é1 no deberfia consi-
derar esta situacién como un impedimento en su progreso para ocupar
una posicién regular como capataz.
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LA COMPANIA FARMACEUTICA

Juan es un supervisor de trabajo. Tiene dos hombres trabajando
para é1, Carlos y Eduardo. Ambos hombres han estado con la Compafifa
Farmacéutica por espacio de 3 afios, pero han estado trabajando con
Juan solamente seis meses; este iltimo ha estado con la compafifa 3
afios. Carlos y Eduardo han estado trabajando juntos muy bien, y de-
penden directamente de Juan. El trabajo de éste y el de su seccién,
han aumentado considerablemente, de modo que &1 necesita otro traba-
jador para guiar el trabajo de los técnicos, y relevarlo de algunas
funciones de supervisién directa de los trabajadores.

Un nuevo trabajador, Tomds, de fuera de la compafifa, es contra-
tado. El ha tenido 4 afios de experiencia en el tipo de trabajo que
se hace en la seccién de Juan. La clasificacién de este nuevo hombre
es la misma que la de Carlos y Eduardo. En vista de la experiencia
que Tomds ha tenido, Juan les dice a Carlos y Eduardo que Tomis esta-
ri a cargo del trabajo de los tres, y que Tomds tomari érdenes de Juan
y las pasard a Carlos y Eduardo.

Después de dos semanas de trabajo, Juan observa que la eficien-
cia de Carlos en su trabajo ha disminuido. Unos dfas mis tarde Tomés
le dice que Carlos se queja de las tareas que él le asigna y muchas
veces se niega a realizarlas.
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LA COMPANIA RINDEX

En su expansién, la Compafifa Rindex ha establecido una nueva di-
visién con Ferrara como administrador y Molina como capataz de un de-
partamento con doce hombres. Molina es directamente responsable, se-
gén el cuadro de organizacién, del esfuerzo productivo de tres grupos
de cuatro hombres cada uno que trabajan con él. Sin embargo, Molina
no estaba igualmente interesado en los proyectos en los cuales sus
tres grupos trabajaban. En vista de esto, el trabajo de umo de los
grupos de Molina, encabezado por un trabajador lider, fué asignado y
guiado directamente por Ferrara. Los resultados del esfuerzo de este
grupo se informaban directamente a Ferrara. Los otros grupos infor-
maban directamente a Molina.

Ferrara

|
Molina
Organograma

Grupo Grupo Grupo
A B C

(En la prédctica "B" informa directamente a Ferrara)

El lider de trabajo del Grupo A pide permiso a Molina para man-
tener contacto directo con Ferrara en un proyecto que se estd ini-
ciando. El dice que é1 cree que Molina est4 muy ocupado para darle
al Grupo A toda la inspeccién adicional que el nuevo trabajo requie-
re, y, de todos modos, Ferrara est{ personalmente interesado y tiene
un don o habilidad especial para esta clase de proyecto.
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LA COMPANIA DE GAS AROMATICO

Un cese de operaciones poco usual en cuanto a su duracién, se
decidié en la planta de operaciones de la Compafifa de Gas Aromdtico
para permitir el cambio de las lineas de agua en los cuartos de com-
presién. Las alteraciones durante este extenso cierre requerian un
trabajo adicional de supervisién. Para conseguir capataces adicio-
nales de plomeros y herramientistas, los capataces de la cuadrilla
regular de trabajo fueron ascendidos a tales posiciones ... posicio-
nes que todos ellos habian desempefiado temporalmente en ocasiones an-
teriores, en forma individual, pero no todos al mismo tiempo.

Para operar la cuadrilla de trabajadores, dos miembros de un
programa de adiestramiento en supervisién, fueron seleccionados sin
consultar con el capataz jefe. Estos dos hombres, junto con el jefe
asistente de la cuadrilla de mantenimiento, se presentaron ante el
capataz jefe a quien dicho asistente explicé lo que se estaba hacien-
do. Se asignaron dos semanas para poner en condiciones a estos hom-
bres bajo las érdenes del actual capataz jefe. El capataz jefe inme-
diatamente hizo un comentario imprudente de lo que podria esperarse
de su departamento con uma "pareja de nifios" mane jé4ndolo.

Al término de los trabajos extraordinarios en la compafifa, y con
el regreso de parte de su cuerpo regular de supervisores, se explicé
a este capataz jefe que él no tendria por mis tiempo a los dos estu-
diantes, atin cuando su personal ain no estuviera completamente dispo-
nible. Esto lo indujo a hacer un segundo comentario indignado sobre
su necesidad de estos hombres adicionales cuya utilidad para la com-
pafifa, segin é1, era mayor en el trabajo presente que el adiestra-
miento.
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OBSERVE SUS MANERAS

Hortensia Murillo, una agente de mejoramiento del hogar en su
primer afio de trabajo, se reunié con el consejo de mejoramiento del
hogar del municipio de Sobrino, para hacer planes para el afio veni-
dero.

El consejo tuvo una larga sesién, en la cual se discutieron to-
das las cosas que el club habfia hecho en los dltimos afios. La mayo-
ria de las mujeres habian pertenecido al club por un gran nimero de
afios y pensaron que ellas ya conocian bastante bien muchas de las
materias sugeridas por los miembros mis jévenes. Finalmente una de
las mujeres habld. "Hagamos algo diferente para variar. Qué les
parece si tenemos una serie de lecciones sobre etiqueta?" La suge-
rencia provocé una respuesta favorable y el grupo voté undnimemente
por un programa intitulado '"Mejore-sus-Maneras" para el préximo afio.
Con seguridad que cada uma podria obtener beneficios de las leccio-
nes. Esto también daria una cierta variedad a las actividades del
club.

La sefiorita Murillo informé del nuevo programa a la oficina
central. Su informe presenté un problema, puesto que no encajaba
exactamente dentro de las materias establecidas para los programas
de me joramiento del hogar en el servicio de extensién. Pero la su-
pervisora de distrito pensé que era importante acceder a este pedi-
do, y de esta manera conferencié con varios especialistas al respec-
to. Virginia Lépez, una especialista en nutricién, accedié finalmen-
te a hacerse cargo del programa siempre y cuando se le permitiera in-
cluir algunas demostraciones sobre nutricién.

Hortensia estaba muy contenta de poder informar al consejo que
su solicitud habia sido aceptada. El consejo estaba muy contento de
que finalmente pudiera organizarse un programa que fuera del interés
comin. Ellos dieron la seguridad a Hortensia de que la asistencia al
club mejoraria definitivamente.

Virginia Lépez, la especialista en nutricién, dié su propia in-
terpretacién a lo que el programa deberia ser. La mayor parte de su
tiempo la empleé en el planeamiento de comidas y manera de servir la
mesa, dejando solo una fraccién de tiempo para tratar sobre etique-
ta. Debido al tono del primer programa, muchas de las mujeres lo bau-
tizaron como "viejo conocido" y no demostraron mucho interés en é1.
Ellas no manifestaron verbalmente su disatisfaccién, pero expresaron
su desinterés no asistiendo méds.

Entonces llegé de nuevo la época de reunién del consejo para de-
linear el programa del siguiente afio. Hortensia no pudo conseguir que
las sefioras llegaran a acuerdo alguno sobre lo que deseaban hacer. Su
actitud parecia ser la de "Para qué? De qué sirve?"
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EL CASO DE LA SECRETARIA DEL AGENTE DE EXTENSION

La sefiorita Ofelia Valverde es la secretaria en la Oficina de
Extensién del mumnicipio de Narvéez. A decir verdad, ella ha sido .
secretaria de esa oficina desde que se abrié por primera vez en 1929.
Ha sobrevivido a un agente de extensién y sobrevive a otros cuatro
que se han trasladado a otros mmicipios o que han dejado el Servicio
de Extensién. La sefiorita Valverde estd sirviendo ahora bajo el sex-
to agente de extensién del municipio, un joven emprendedor de perso-
nalidad agradable, de 33 afios de edad, un tal Roberto Gémez.

En las primeras semanas después que el agente llegé, la sefiorita
Valverde lo impresioné con sus conocimientos de los problemas corrien-
tes de las fincas del municipio y con su conocimiento de la gente. Se
hizo presente que ella habia sido compafiera de escuela, o estaba rela-
cionada con la mayoria de los agricultores y comerciantes principales
del mmicipio. Uno de sus primos era miembro del consejo municipal.

Las cosas sucedieron sin dificultades por un mes. Roberto se hi-
zo amigo de los lideres agricolas y civicos en el mumicipio y comenzé
a corregir algunos errores de politica que se habian cometido durante
el tiempo del anterior agente de extensién.

Estaba comenzando el verano y los agricultores que sembraban tri-
go habian comenzado a atomizar sus campos con herbicidas para contro-
lar las malezas. El Servicio de Extensién estaba recomendando esta
prictica debido a que trabajos preliminares en la estacién experimen-
tal habfian demostrado que el incremento en las cosechas obtenido como
resultado del control de las malezas, mis que compensaba los costos
de los herbicidas y del equipo de aspersién.

Poco después de dos semanas mis o menos, las duefias de casa del
pueblo comenzaron a quejarse de que en sus jardines los arbustos y
plantas de hoja ancha habian comenzado a marchitarse. Los 4rboles
también estaban mostrando algén dafio. La gente del pueblo concluyé
inmediatamente que el herbicida arrastrado por el viento desde los
campos de trigo era lo que estaba causando el problema.

El primer reclamo provino de la Sra. de Carlos Morales, esposa
de un distribuidor de implementos agricolas y presidenta del Club de
Jardineria local. Ella 1lamé a la oficina de extensién. Roberto es-
taba haciendo algunas visitas a las fincas, y la Srta. Valverde aten-
dié la llamada.

La sefiora Morales, hablando en nombre del Club de Jardineria y de
sus rosas marchitas, reconvino a los sembradores de trigo en una mane-
ra gentil pero vehemente. La Srta. Valverde le recordé que su esposo
se ganaba la vida vendiéndoles equipo a los agricultores que sembraban
trigo. Y ademis que los agricultores sembradores de trigo eran los
que provefian el grueso de los impuestos en el municipio. Por consi-
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guiente, lo que era bueno para los sembradores de trigo, dijo Ofelia
Valverde, era bueno para el mmicipio de Narvédez.

Cuando Roberto regresé de sus visitas a las fincas aquella tarde,
el Sr. Carlos Morales estaba al teléfono. El no se mostraba tan ex-
citado como su sefiora lo habia estado temprano en la tarde, pero pa-
recia bastante disgustado. No con los sembradores de trigo, evidente-
mente, pero si con el Servicio de Extensién por tomar partido con los
agricultores en este problema sin considerar que las duefias de casas
que tenfan jardines pagaban también sus impuestos.

El agente de extensién, Sr. Roberto Gémez, intenté pacificar al
sefior Morales, aseguridndole que el Servicio de Extensién no estaba to-
mando partido en este asunto y que estaba tan preocupado con los inte-
reses del club de jardineria del municipio como por los intereses de
los sembradores de trigo del mismo.

El teléfono estaba sonando cuando la sefiorita Valverde abria la
oficina al dfa siguiente. Ella estaba contestando el teléfono cuando
Roberto entré un momento mis tarde y se senté en su escritorio.

"Si;, Juan," dijo ella después de un momento, 'las duefias de jar-
dines del pueblo est4n muy excitadas debido al problema de los herbi-
cidas, pero ti sigue adelante con las atomizaciones. La estacién ex-
perimental lo ha recomendado."

Roberto escuché a medida que la conversacién se desarrollaba du-
rante unos cinco minutos. El se dié cuenta de que se trataba de Juan
Valverde, el sobrino de Ofelia; Juan tenfia 160 hectdreas de trigo y de
otros cultivos cerca del pueblo.

La sefiorita Valverde colgé el teléfono y se dirigié a Roberto.

"Bueno," dijo ella, "Carolina Morales y sus entusiastas de las
rosas han revolucionado a la gente, no es cierto?"

Roberto mordié su pipa. "SI, sefiorita Valverde."

"Quiz4s seria conveniente que mand4ramos algunas cartas a los a-
gricultores recomend4ndoles continuar con las aspersiones. La esta-
cién experimental lo ha recomendado, usted sabe.™

"No, sefiorita Valverde."

La sefiorita Valverde se volvié rdpidamente en su silla giratoria.
Contemplé a Roberto por un momento con sus delgados labios formando und
1linea recta.

nSefior Gémez, yo conozco muy bien a los agricultores de este muni-
cipio y ellos no van a aceptar esta situacién ridicula."

Roberto prendié su pipa tratando de mantenerse en calma.
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nSefiorita Valverde, es mi responsabilidad hacer las decisiones
por aqui.®
Ella pegé un salto. '"Pero sefior Gémez -

El teléfono soné. Roberto lo arrebaté y colocé sobre su escri-
torio antes de que la Srta. Valverde puliera contestarlo.
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EL CASO DE LA ESTUDIANTE EN LA OFICINA DE EXTENSION

La oficina del agente de extensién de Carvajal era un lugar muy
ocupado, como siempre. Tanto Porfirio Gutiérrez, agente agricola, y
Hortensia Murillo, economista del hogar, se sentian a veces como si
estuvieran operando dos carruseles separados, que a veces aumentaban
su velocidad, otras la disminufan, pero nunca paraban. Ellos hacian
cuestién de almorzar juntos una o dos veces a la semana, y usualmente
tomaban el café en el restaurante de la esquina en las mafianas cuando
ambos estaban en la oficina. Mientras tomaban café y comfan hambur-
gueses, ellos planeaban reuniones, cambiaban ideas, y comentaban pro-
blemas.

Fué como una contestacién a una plegaria cuando Alberto Franco
vino a formar parte de la oficina de Carvajal en enero. Alberto se
hizo cargo del trabajo de los clubes 4-S yrelevé tanto a Porfirio co-
mo a Hortensia de muchos detalles que los mantenian ocupados por mu-~
cho tiempo. El estaba familiarizado con el programa 4-S y no le tomd
mucho tiempo familiarizarse con la gente y obtener de Porfirio y de
Hortensia un cuadro general de lo que ellos habian estado haciendo con
el programa.

Alberto-era un hombre de familia que le gustaba ir a su casa al
almuerzo. Por lo tanto, él1 perdia las sesiones de café y hamburgue-
ses con Porfirio y Hortensia. Sin embargo, él1 los veia lo suficiente
en la oficina, como para obtener contestaciones a sus preguntas e in-
formarles sobre lo que estaba haciendo.

Cuando 1legé el tiempo de vacaciones en la universidad, Olga Ro-
driguez vino a Carvajal para trabajar durante el verano. 0lga era una
muchacha proveniente del campo con un record 4-S excepcional. Habia
terminado su tercer afio en economia doméstica y planeaba hacer de ex-
tensién su carrera. Su consejero universitario le recomendé que toma-
ra este empleo durante el verano para que ganara experiencia y le ayu-
dara a decidirse si realmente le gustaba el trabajo de extensidn.

El Supervisor de Distrito 1llamé a Porfirio un viernmes para de-
cirle que 0lga vendria al municipio. Olga llegé el lunes en la mafia-
na.

Ella pasé su primer dfia con Hortensia, ayuddndole a obtener los
materiales para la reunién de un club de costura, y por la tarde fué
con ella a visitar una de las comunidades al sur del mumicipio.

Olga era particularmente eficiente en actividades recreativas, de
modo que Alberto inmediatamente hizo arreglos para que ella le ayudara
a planear el programa para un campamento 4-S del mumicipio. Porfirio
tenia mucho trabajo en el planeamiento de una feria del municipio en
agosto y deseaba que Olga le ayudara em esto, por cuanto la secretaria
estaba muy ocupada con el trabajo regular de correspondencia y otros
asuntos de oficina.
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El tiempo vol$ para 0lga. Estaba disfrutando mucho de su nuevo
trabajo y el personal apreciaba su ayuda inteligente y alegre. Un
dfa, Porfirio le pregunté cémo le estaba yendo con la lista de pre-
mios para la feria que él1 le habia pedido que le preparara. Olga ad-
mitié que no habia tenido tiempo para trabajar en dicha lista, pero
que estaria en la oficina algin tiempo la préxima semana y terminaria
el trabajo entonces.

Una tarde, varios dias después, Olga estaba trabajando en su es-
critorio. Ella habia estado fuera con Hortensia durante toda la ma-
flana y habia ayudado a Alberto en una reunién de los clubes 4-S la no-
che anterior, de modo que estaba contenta de poder hacer algin trabajo
de oficina para variar. Alberto entré a la oficina. Estaba en plan
de visita, de modo que se senté en una esquina del escritorio de Olga
y ellos empezaron a charlar sobre problemas 4-S; discutieron sobre al-
gunos de los jévenes con quienes estaban trabajando, y hablaron sobre
los planes para el campamento 4-S.

Porfirio también estaba en la oficina esa tarde. El estaba con-
testando alguna correspondencia y estaba muy ocupado atendiendo visi-
tas. Después de despedir a un visitante, vino al escritorio de Olga
y le pregunté de paso cémo le e§‘aba yendo.

AN

"Estoy pasdndolo magnificameﬁte, Porfirio," ella contest§. "Es-
toy siempre ocupada y creo que aprendiendo mucho.'"

Porfirio movié la cabeza y se retiré a su oficina.

Esa misma tarde, Olga y Alberto abandonaron la oficina para ir a
una reunién de lideres. Después de su partida, Porfirio llamé a Hor-
tensia a su oficina.

"Hortensia," dijo solemnemente, "estoy desilusionado de Olga.
Ella tiene una gran personalidad y parece interesada y capaz, pero
parece que no consigue hacer trabajo alguno."

Hortensia se sorprendié. '"Porfirio, qué quiere decir? Ella me
ha hecho todo lo que yo le he pedido que haga.™

"Hortensia, por tres semanas consecutivas he tratado de que ella
me preparase esa lista de premios para la feria. Ella es igual que
toda la gente joven. Entusiasmados um instante, despreocupados el
siguiente. Sencillamente, no se pude depender de ellos." Porfirio
metié sus manos en los bolsillos y miré a través de la ventana.

"Pero ella ha estado muy ocupada haciendo otras cosas," explicé
Hortensia.

"Qué otras cosas?" Las mejillas de Porfirio se estaban poniendo
mis rojas que lo usual. "Ella nunca estd en la oficina. Siempre dan-
do vueltas por algimn otro lugar."
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Hortensia miré a Porfirio directamente a los ojos. "Porfirio
Gutiérrez, usted sabe que eso no es asi. Cémo dice esas cosas sobre
0lga? Ella ha estado trabajando fuerte, en forma muy aceptablel™

"Si, pero, cémo puedo yo saber lo que ella estid haciendo?"

"Por qué no se lo pregunta a ella?"

Porfirio se dejé caer en su silla. "Estd bien, hablaré con
ella mafiana."






SESION DE PRACTICA EN
LA REUNION INFORMATIVA
IA REUNION DE ESTUDIO DE CASOS
LA REUNION DE SOLUCION DE PROBLEMAS

Comience por explicar la mecénica de la sesién de prdctica:
el liderazgo en forma rotativa, asignacidén de temas, tipos
de reunién que se van a llevar a cabo, la funcién del ob-
servador del proceso de grupo, si es que esa técnica va a
emplearse.

Pida al grupo su cooperacién para que se conviertan en ver-
daderos participantes en la reunién cada vez que un lider
vaya a practicar.

Seleccione el primer lider para la prictica y comience la
misma.

Cuando el adiestrando ha completado su sesién de préctica,
usted podria proceder en la forma siguiente:

1. Pregintele cuil es su reaccién acerca de la préic-
tica que ha realizado.

2. Solicite al grupo sus comentarios en relacién con
el trabajo que ha hecho el lider.

3. Resuma las criticas usted mismo, siendo generoso
en el halago y parco en la critica.

Su principal propésito como instructor deberfia ser ayudar
al aprendiz a ganar confianza en su habilidad para dominar
esta técnica. El reconocerd sus propios errores, sea in-
mediatamente, o a medida que los otros realizan la misma
mréctica. El instructor deberd mencionar solamente los
errores mis significativos y ain en esos casos disminuir
su importancia y significado.

Cuando todos hayan tenido su oportunidad o turno para
practicar cada tipo de reunién, haga un resumen de to-
da la experiencia en forma de discusién. Re-enfatice
los componentes vitales de las técnicas tratadas.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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MEMORANDUM PARA LA DISCUSION EN PANEL

La discusién en panel es aquella en que un grupo de expertos en dife-
rentes campos dan sus puntos de vista con respecto a un asunto o pro-
blema determinado, delante de un auditorio. ILos miembros del audito-
rio participan en la reunién haciendo posteriormente preguntas a los
expertos en relacién con el problema en discusién. La discusién en
panel es Gtil desde el punto de vista de la informacién que provee al
grupo, asi como por la base que les brinda para resolver sus proble-
mas.

En un grupo pequefio (de 10 a 40 miembros), el panel, constituido por
personas especialmente calificadas, podria ser usado con gran efecto
para lograr lo siguiente:

1. Hacer uso de expertos que estin presentes, algunos de los cuales,
si no se les reconoce como tales, podrian dedicar sus talentos
para obstaculizar antes que ayudar a la causa.

2. Dar un tratamiento con miltiples puntos de vista a una materia
compleja o estratégica.

3. Obtener el apoyo hacia un asunto, mediante la técnica de colocar- .
las en una posicién prominente,de personas con ''status'" en el gru-
PO ¥ que estén en favor del proyecto bajo discusién.

4. Afiadir variedad a la porcidén expositiva de wna Reunién Informa-
tiva.

5. Hacer una presentacién mis completa, interesante y multifacéti-
ca de los datos requeridos para el estudio de un caso o para una
reunién de solucién de problemas.

6. Asegurar una discusién animada de cualquier tipo mediante un es-
fuerzo por que todos los 4ngulos de un problema se hagan visibles
al grupo en la reunién.

En la primera presentacién de este programa, la sesién de discusién en
panel empleé expertos que dieron sus puntos de vista personales, en re-
lacién con la solucién que diera el grupo al problema del mumicipio
Carvajal. Ellos tomaron posiciones sobre ciertos puntos de acuerdo con
sus intereses personales y sus puntos de vista.

Cuando los miembros del panel habian completado sus cinco minutos de

charla y habian debatido puntos segiin les parecfa, la discusién se a-
brié para preguntas provenientes del auditorio. El presidente del pa-
nel — cuyos otros deberes habfan incluido la presentacién de la mate-
ria y de cada uno de los miembros del panel, asi como el arbitraje del

Preparado bajo la supervisién de wWilliam E. Bright, Jr., Presidente,
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intercambio de opiniones entre los miembros del panel — estuvo aten-
to a descubrir los miembros del grupo que deseaban hacer comentarios.
El también ayudd a los panelistas a decidir cudl de ellos deberia
contestar las preguntas que vinieran del auditorio, cuando tal cosa
fuera necesaria.

Al final de la sesién €1 hizo un resumen y dié por clausurada la se-
sién.

El esquema que aparece a continuacién sigue, en términos mis genera-
les, esta versién particular de la técnica de discusién en panel. In-
numerables otras variaciones son también posibles. No se hace ninguma
propaganda especial para este esquema o modelo. Otro cualquiera de
una docena existente podria servir igualmente para este propdsito.

Una precaucién deberd tenerse en el uso de la técnica de panel:

Ninguna cosa, excepto tal vez un presidente torpe, podria hacer fraca-
sar mis ficilmente una reunién de panel, que permitir que los miembros
del mismo tomen su tarea en forma ligera o irresponsable. Algunos
miembros de paneles parecieran creer que su status o posicién, o sus
cualidades de expertos, los califican para hablar improvisadamente a-
cerca del tema, cuando ellos hacen la presentacién inicial (en nuestro
caso, una charla de 5 minutos).

Un experto es usualmente menos capaz de hablar comprensiblemente acer-
ca de su especialidad por cinco minutos sin una preparacién anticipa-
da, que una persona corriente. El experto sabe tanto de su materia que
con frecuencia apenas ha alcanzado a introducir su tema, cuando ya los
cinco minutos se han terminado.

Cualquier esfuerzo que pueda hacer el presidente del panel, para lograr
que anticipadamente los miembros del mismo se preparen para hacer uma
presentacién condensada, clara, atractiva e inteligente, serd un tremen-
do beneficio para mejorar la sesidn.

Una cosa que él puede solicitar a los miembros del panel es que le en-
treguen wna transcripcién o un esquema detallado de sus charlas, con
anticipacién a la reunién. Una razén v4lida para esta peticién podria
ser la de que ese material le ayudard a é1 (presidente) a preparar su
resumen de la rewnién.
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DEMOSTRACION DE LA DISCUSION EN PANEL

Dé la bienvenida al grupo. Defina el tema y el propé-
sito de la conferencia; describa el procedimiento que
se va a seguir.

En la conduccién de una discusién de panel con un grupo
pequefio, deberd seguirse umn procedimiento o esquema muy
informal. Las preguntas que vengan del auditorio debe-
rdn ser aceptadas por el presidente del panel cada vez
que un miembro del grupo levanta la mano; — o posible-
mente él podria permitir que la gente participe sin ne-
cesidad de pedir formalmente la palabra, si es que el
grupo es cordial y lo suficientemente ordenado.

En todo evento de esta clase, el presidente deberd esta-
blecer claramente la duracién de la presentacién o char-
la de cada miembro del panel; si los miembros del panel
discutirédn entre si, y la forma como se manejard la par-
ticipacién del grupo en la discusién que se va a llevar
a cabo.

Presente a los miembros del panel, uno tras otro. Lue-
go ellos dan sus charlas preparadas.

Si el tiempo concedido es de 5 minutos para cada miembro
del panel, se deberi -- sin llegar a un extremo de rude-
za —- mantenerlo dentro de los limites de ese tiempo en
su presentacidén inicial.

Sirva de 4rbitro cuando se produzca un breve intercam-
bio de comentarios entre cada uno de los panelistas; es-
té seguro de que cada uno tenga su porcién de tiempo y
que sea correctamente tratado por los otros; mantenga
tanta paz como sea deseable.

Las personalidades de los miembros del panel y la explo-
sividad de la materia a tratarse pueden frecuentemente ha-
cer poco prudente el permitir a los panelistas oportunida-
des para hacerse mutuamente preguntas y para refutarse los
unos a los otros. Cuando surjan dudas acerca del uso de
este procedimiento, es mejor ir a lo seguro y omitir esta
porcién del esquema o modelo.

Los miembros del panel tendrin oportunidad de tomar posi-
ciones de mutuo desacuerdo cuando estén respondiendo a las
preguntas que les haga el auditorio o grupo. Algunas veces
es mucho m4s seguro permitirles que estén en desacuerdo en-
tre ellos tnicamente de esta manera menos directa.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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Abra la sesién a las preguntas y comentarios por parte
del grupo.

Por lo general, cuanto mis informalmente sea manejada la
discusién, mejor resultado se obtiene de ella. Si los
miembros del grupo se dirigen a uno de los miembros del
panel en particular y é1 responde, el presidente deberd
mantenerse callado y concentrado en sus notas para hacer
el resumen.

El solamente deberd intervenir en la discusién cuando es-
to sea completamente necesario:

l.

2.

Para mantener el orden.

Para asegurarse de que ninguno de los miembros del
panel o del grupo (o un pequefio "clique" o camarilla
dentro de los miembros del grupo) domine la discu-
sién a expensas de los otros.

Evitar que 1la discusién se salga del tema.
Clarificar situaciones que pudieran conducir a una
confusién entre los miembros del panel, los miembros
del grupo, o ambos.
En el momento oportuno, haga un resumen de la reunién,

dé las gracias a los miembros del panel y dé por termi-
nada la sesidén.
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DISCUSION DE GRUPO SOBRE LA DISCUSION EN PANEL

Su reunién sobre la técnica del panel posiblemente seguiréd

el modelo general de las reuniones en las cuales usted y el
grupo discutieron y evaluaron los métodos de grupo tratados
previamente.

Hay, por supuesto, muchas variaciones posibles cuando se usa
el panel. En la discusién de cémo aplicar este método a ex-
tensién, usted probablemente desearia identificar tantas va-
riaciones como sea posible y hacer una lista de las aplica-
ciones de cada uma.

Usted con seguridad desearia tratar de cubrir por lo menos
3 tipos de paneles: el panel constituido por miembros del
grupo; el panel formado por "expertos" y el panel mixto,
constituido por miembros del grupo y por expertos. Hay o-
casiones en que cada uno de estos paneles puede ser muy
dtil. La identificacién de situaciones en extensidén, en
las cuales cada tipo pudiera ser usado, indudablemente pro-
barfa el valor real de este método para su grupo.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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MEMORANDUM SOBRE LA REPRESENTACION ENSAYADA

Hasta ahora hemos tratado cuatro técnicas de grupo: la reunién
informativa, la de estudio de casos, la de solucién de problemas

y el panel.

Una reunién puede ser hecha enteramente con uno de estos métodos
y muchisimas lo son. (Los métodos pueden ser también combinados,
naturalmente -- especialmente la técnica de panel.)

Los dltimos dos métodos en este segmento ... la Representacidén
Ensayada y la Dramatizacién Improvisada, son un poquito diferen-
tes. Ellas no son métodos completos en si mismos. Ellas son
invariablemente parte de una reunién estructurada de acuerdo con
algunos otros métodos.

Por ejemplo, una representacién ensayada podria ser una manera
de iniciar una reunién del tipo informativo, una de estudio de
casos, o una de solucién de problemas. 0O los puntos que se tra-
tan en ella podrian ser discutidos en un panel.

La dramatizacién improvisada podria usarse de la misma manera, o
podria ser usada posteriormente en una reunién ... por ejemplo,

para probar una solucién a la cual se ha llegado en una rewnién

de solucién de problemas.

En el memorandum para cada método se puntualizan sus ventajas y
posibles aplicaciones. Al leer este material ... y al discutir
los métodos ... seria interesante mantener esas ventajas en men-
te. Podria haber una posible aplicacién en cualquier momento en
que esas caracteristicas fueran necesarias, en el curso de cual-
quier tipo de reunidén.

Ahora veamos mis especificamente la Representacién Ensayada:

En diversas situaciones la representacién ensayada puede utili-
zarse para lograr los siguientes fines:

1. Presentar un caso en una perspectiva de vida real simulada,
afiadiendo inflexidén y gestos a la interpretacién de wn argu-
mento.

2. Afiadir interés a un programa que contiene una gran cantidad
de explicaciones directas o discusién.

3. Dar oportunidad a otros miembros del grupo para participar
en el programa.

4. Desarrollar comprensién entre los actores hacia los roles o
papeles que van a ser representados.en la obra.
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5. Capacitar al grupo para identificarse lo mis posible con
los personajes de un caso o situacién.

6. Afiadir a la reunién el condimento de un buen humor sano
que una representacién hecha por aficionados parece en-
gendrar.

7. Dar énfasis a un tema particular en su programa.

8. Preparar el escenario para una dramatizacién improvisada
de tal manera que se disminuya la natural resistencia de
los miembros del grupo a tomar parte en una representa-
cién escénica. (La dramatizacién improvisada puede ser
introducida permitiendo a un miembro del grupo hacerse
cargo de un rol o papel en la representacién, con el res-
to de los personajes originales respaldéndolo.)

Como en todas las presentaciones ensayadas, la cantidad de estu-
dio que el elenco deberd dedicar a cada uno de los papeles o par-
tes ... y la orientacién o guianza que ellos puedan recibir en
los ensayos, determinardn la calidad de la presentacién.

En la mayoria de los casos es imprédctico esperar que los volun-
tarios memoricen sus partes completamente. Excepto en reuniones
extremadamente formales y numerosas, es generalmente satisfacto-
rio que ellos recuerden el sentido de sus papeles o roles mas al-
gunas lineas claves que puedan conducir a los otros compafieros al
diflogo. Puesto que la mayoria de las representaciones envuelven
muy poca accién fisica, es fdcil para los actores hacer uso de no-
tas.

Es probable que uno o dos de estos ensayos, complementados con
explicaciones y discusiones sobre el propésito de la representa-
cién, y de los varios personajes que forman parte de ella, capa-
citen a los actores para lograr una interpretacién adecuada de
sus roles.

A menudo el instructor puede facilitar este proceso ejecutando €1
mismo el rol de cada uno de los participantes, de vez en cuando,
y a medida que el ensayo progresa.

Sin embargo, la combinacién de un guién de aficionados, de actores
aficionados, de lineas no memorizadas y de ensayos minimos, es ...
aceptémoslo ... algo no calculado para crear la calidad de wma pro-
duccién profesional. .
Esto es correcto ... no estamos tratando de competir con conjuntos
profesionales. La representacién hard un buen trabajo para noso-
tros si su calidad es lo suficientemente buena para transmitir los
puntos que se deseay para retratar a sus protagonistas adecuadamen-
te.
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Es importante, sin embargo,- que la audiencia esté preparada pa-
ra la clase de drama que ellos van a presenciar. Ellos no debe-
rén estar a la expectativa de la calidad de un trabajo profesio-
nal ... sin embargo ellos deberidn estar ansiosos por ver la cla-
se de drama aficionado para la cual han sido preparados.

Frecuentemente las representaciones fracasan porque se las intro-
duce de manera impropia.

De acuerdo con la experiencia que ha tenido el autor, una intro-
duccién demasiado seria y estirada ha probado ser a menudo inefi-
caz. Parece ser mis conveniente preparar al auditorio para un
teatro de aficionados haciendo una introduccién ligeramente iré-
nica o jocosa.

Por ejemplo, con todo desparpajo usted podria explicar que ha im-
portado talentos desde el Teatro del Pueblo de Paris para inter-
pretar roles inmortales en una pieza maestra especialmente escri-
ta para la Asociacién de Mejoramiento del Ganado del Municipio
Carvajal, por Winston Churchill o Jacinto Benavente.

No importa cudn superficial o tonto esto pueda aparecer, sin em-
bargo, parece ser apropiado para lograr en el auditorio, el buen
humor. A continuacién de tal introduccién, distraeréin menos la
atencién del auditorio las imperfecciones de la presentacién. En
cambio ellos se sentirin modestamente divertidos o agradados y se-
rén mis receptivos al mensaje del drama.

Si su grupo es demasiado serio para reaccionar bien a tal proce-
der, es quizds dudoso que a ellos les agrade una representacién
de aficionados, cualquiera que sea la forma como ésta sea intro-
ducida.

Lo que hemos explicado no tiene la intencién de ser despectivo.
Si su grupo es tan solemne que no tolera situaciones de farsa ri-
suefia y un poquito de "cosas sin sentido" en la introduccién de
un drama, esa podria ser uma indicacién real de que el uso de
cualquier clase de psico-drama no seria aconsejable en este caso.

Un comentario para el gufa del ensayo: En este caso, como en las
sesiones de prictica en cualquiera de las otras técnicas, lo que
el actor necesita mayormente es confianza en si mismo —- no criti-
cas. La instruccién deberia ser muy gentil, amable, y diplomdtica-
mente hecha.

Una sugestién para mejorar la forma de representar su personaje, por
cada media docena de cumplimentos por la labor bien hecha, es una
proporcién que agradard a los miembros del grupo.

Libretos para representacién de acuerdo al patrén suministrado en
esta gufa, son relativamente fé4ciles de escribir. Deberédn ellos
exagerar moderadamente las situaciones de la vida real que tengan

significacién para su grupo.
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La representacién puede terminar inmediatamente, tan pronto la
situacién problema ha sido claramente establecida -- antes de
iniciarse (en la obra) cualquier intento para resolverla. Al-
ternativamente, la representacién puede constituir un método pa-
ra resolver el problema que la situacién contiene. Sin embargo,
si una solucidén se actualiza en la representacién, la solucién
deberia ser, usualmente, imperfecta.

A(n cuando usted intente uma solucién "perfecta™, su grupo ten—
dria la tendencia a estar en desacuerdo con ella. Y hay por su-
puesto, muchas ventajas en dejar que el grupo llegue a lograr una
solucién efectiva. Ellos se sentirédn contentos si lo hacen por si
mismos y posiblemente se beneficiardn més.

Si el escribir un didlogo que suene como natural es un problema
para usted cuando estd preparando su propia representacién, en-
saye esto: consiga que alguien le ayude, y -— juntos digan en
voz alta las lineas correspondientes a los roles que usted tiene
en mente. No se preocupe en escribir nada en el papel hasta des-
pués que ambos hayan improvisado las partes en conversacién.

En este proceso, usted producird palabras y frases que suenen na-
turales para los protagonistas que va a emplear en el drama. Mids
tarde, usted podria simplemente escribir en el papel las lineas
que ha improvisado. Dictar el primer borrador en lugar de escri-
birlo, podria ayudar a mantener el didlogo fluido o natural.

Después que usted tenga la pieza escrita, lea las partes corres-
pondientes en voz alta varias veces, y elimine cualesquiera pala-
bras o frases no naturales que usted encuentre. Deberd sonar i-
gual que como la gente habla.
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DEMOSTRACION DE LA REPRESENTACION ENSAYADA

Introduzca la representacién en forma heroico-cémica.
Atribiyale propésitos casi humoristicos pero que no
obstante, transmitan el objetivo principal que usted
tiene en mente para la representacién.

Por ejemplo, la representacién puede perseguir provocar en
el grupo una comprensién mejor sobre la necesidad de una
nueva politica en la organizacién. Podria, en esa forma,
preparar el escenario para la discusién en grupo de las ma-
neras de aplicar la nueva politica al trabajo regular de
los miembros.

En tal caso, el argumento podria representar una situacién

que pudiera ser corregida o evitada mediante la nueva poli-
tica. 0, podria presentar una forma errada de resolver un

problema que la nueva politica pudiera manejar correctamen-
te.

Tal representacién podria introducirse como "la solucién cui-
dadosamente preparada, que cada miembro utilizaria diariamen-
te, en forma exactamente igual a la que aqui se representa.”

0, si existiera alguna otra organizacién con la cual el grupo
tiene una amistosa rivalidad, usted podria introducir su re-
presentacién como un método utilizado por esa organizacién
para solucionar ciertos conflictos, método que uno de los a-
gentes secretos, mandados por usted, ha descubierto.

Se efectiia la representacién — Después:

Encabece los aplausos para los actores. Conduzca una
discusién general sobre la representacién.

Empiécela preguntindole al grupo cudl ha sido su pare-
cer sobre los varios personajes representados, y sobre
las observaciones dichas por éstos.

Tenga cuidado de separar los papeles o roles en la represen-
tacién,de los actores mismos. Impida todo comentario sobre
- la calidad de la actuacién de los actores.

De la discusién de los papeles o roles, lleve al grupo
a una consideracién de los principales puntos que el
argumento pretendia sacar a la luz.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company. .
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Continde la discusién hasta que empiece-a materializar-
se un consenso con relacién al problema o problemas
principales.

Los propésitos que usted se haya fijado determinarédn cuén
definido y claro desea usted que sea este consenso del gru-
po. El uso de los métodos descritos en las secciones an-
teriores sobre otras técnicas de grupo, le ayudardn a us-
ted a transformar la discusién en el tipo de reunién que
sus propésitos requieran ... informativo, estudio de casos,
o solucién de problemas.

Siga hasta su conclusién el bosquejo para el tipo de
reunién en que esta clase se ha convertido.

SIGUEN LOS AUXILIARES DIDACTICOS IMPRESOS,
EL CASO DEL NUEVO SISTEMA DE ARCHIVO, Y
EL CASO DEL CUADRO DE HONOR DE LOS 4-S,
QUE PUEDEN SER UTILIZADOS EN CONEXION CON
ESTE TEMA.
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TECNICAS DE GRUPO
EL CASO DEL NUEVO SISTEMA DE ARCHIVOS

. Agente Agricola

. Agente de Clubes 4-S

. Agente de Mejoramiento del Hogar
. Secretaria

Personajes: Miguel Aranda .
Angel Pérez . .

Violeta Nelson .
Mim{ Barranco . .

El agente agricola, Miguel Aranda, ha tenido dificultades en en-
contrar por si mismo — y en lograr que otros encuentren -- los pape-
les guardados en el archivo de la oficina. La prictica regular es que
todo el personal mantenga tantos archivos personales como deseen en
sus propios escritorios. Pero cada uno de ellos debe colocar una co-
pia de cualquier documento de interés general en un archivo central a
cargo de Mimf, la secretaria de la oficina. Este archivo central es
una combinacién en que cada documento es archivado alfabéticamente,
bien sea bajo el tema tratado o bajo el nombre de la persona a quien
hace mayor referencia.

Miguel desea que el personal acepte usar un sistema central umico,
organizado solamente por materias. El personalmente estd en favor de
usar un nimero clave para identificar las materias principales y un sis-
tema decimal para indicar las sub-secciones de cada materia.

Al abrirse el acto, la reunién semanal del personal que se celebra
los lunes estd en proceso, y Miguel estd tratando de convencer al perso-
nal de su idea sobre el cambio de sistema en el archivo.

ARANDA Yo comprendo que todos ustedes estdn muy ocupados con la
Feria Regional que estd por celebrarse. Pero hay algo
que no puede posponerse por mis tiempo. Es urgente tener
un mejor sistema de archivo en la oficina.

PEREZ Ahora si que usted acerté! A propésito, ain no he locali-
zado la carta del Ingeniero Coto, y tengo que verlo mafiana.

ARANDA La situacién se ha puesto tan confusa que yo no puedo en-
contrar nada. Me averglienza estar escribiendo a la ofici-
na central pidiéndoles copias adicionales de cartas. Vio-
leta, estd usted de acuerdo en que debemos tener un mejor
sistema de archivo?

VIOLETA Bueno, yo no sé ... parece que en verdad traspapelamos al-
gunas cosas una que otra vez. Pero generalmente las encon-

tramos.

MIMI Yo tengo esa carta del Ingeniero Coto dirigida a usted,
Sr. Pérez. La encontré ayer, después que usted salié de la
oficina.

PEREZ Muchas gracias, Mimit En dénde estaba metida esa carta?
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MIMI

PEREZ

ARANDA

VIOLETA

PEREZ

s

Estaba archivada bajo "Rotacién de Cultivos." A mi
nunca se me ocurrié pensar que estuviera ahi. Ila

parte de la carta que a usted le interesaba trataba
sobre el congreso de los Clubes Agricolas Juveniles.

Es cierto. El habia adjuntado el folleto sobre '"Ro-
tacién" a esa carta. Ahora me acuerdo. Yo debi ha-
berlo guardado en mi escritorio.

Angel, no es éste un buen ejemplo de por qué debemos
estar todos de acuerdo sobre un nuevo sistema de ar-
chivo?

Sf, yo creo que usted tiene razén. Qué cree usted que
debemos hacer?

Yo creo que, desde hoy, debemos establecer un solo sis-
tema de archivos. Debemos colocar cada carta y cada
documento de la oficina en un solo lugar de modo que
tengamos un archivo central y no tengamos que buscar
en cuatro escritorios distintos cuando necesitamos al-

g0.

Pero — No significaréd todo eso una gran pérdida de

tiempo? Algunos materiales del archivo hay que usar-
los tres o cuatro veces al dfa. Tendriamos que mante-
ner un material de esa clase en un archivador grande?

Permitame terminar lo que estaba diciendo, Violeta.
Podemos estudiar los detalles mdés tarde. Ahora el pri-
mer paso es colocar todo en un solo archivo. Entonces
vendrd el problema de colocar cada cosa en las carpetas
individuales. Hasta el presente hemos usado toda clase
de encabezamientos ... a veces el nombre de una persona
que escribié uma carta, otras veces el tema sobre el que
trata la carta; otras veces ponemos todo junto bajo un
solo proyecto. De ahora en adelante usaremos un archivo
basado en materias. Cada cosa trata de algo. Cuando
deseamos encontrar algo nosotros sabemos la materia que
estamos buscando. Si archivamos por materia, seguramen-
te podremos encontrarla con facilidad.

Espera un momento, Miguel. Qué pasa con una carta como
la del Ingeniero Coto? Qué haremos cuando se trata de
dos o mis materias o asuntogs?

Me dejas terminar? La Oficina Central de Extensién usa
un némero clave para asuntos o0 materias con un sistema
decimal para dividir una materia grande en partes. KEste
es el plan que yo creo nosotros debemos utilizar.

Nosotros tenfamos ese sistema en la dltima parte donde

" trabajé.
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ARANDE

VIOLETA

PEREZ

ARANDA

VIOLETA

ARANDA

PEREZ

ARANDA

Ven ustedes? Esto no es nada nuevo. Muchas oficinas
lo han estado usando por afios. Mimi, -- cémo traba-
jaba ese sistema?

Oh, muy bien, supongo. Pero yo nunca pude entenderlo.
Siempre le preguntaba al Sr. Cordero ... que era la
persona para quien yo trabajaba ... cémo poner los ni-
meros clave. Y cuando é1 necesitaba algo, me decia en
qué nimeros yo tenfa que buscar.

Miguel, me gustaria que usted nos diera unos pocos dias
para pensar mis sobre este asunto. Nosotros estamos
tan ocupados en estos momentos - con la Feria, y otras
cosas - que no sé francamente cémo podriamos prestar a-
tencién a otros asuntos.

No parece ser una mala idea, Miguel. Yo mismo estaré
fuera de la oficina durante toda esta semana.

Por qué esperar hasta la semana préxima? Nunca tenemos
tiempo suficiente. La vmica forma de hacer algo es ha-
cerlo ... hoy, no la semana que viene, ni aiin mafiana.
Se dan cuenta de que necesitamos un nuevo sistema, —-
no es asi?

No seria posible mejorar el sistema antiguo sin dese-
charlo por completo para establecer uno completamente
nuevo?

Violeta, lo hemos ensayado mis de cien veces! Es lo
que usted siempre sugiere. Y luego un mes mds tarde
no podemos encontrar nada en los archivos. Ahora, va-
yamos al grano! Puede alguno de ustedes ver alguna ra-
zén real por qué no debemos probar este nuevo sistema
de archivo? No? Bien, entonces pongémoslo en prictica
inmediatamente. Mimi, aqui hay algin material que ex-
plica el sistema de archivos usados por la Oficina Cen-
tral; estidielos y reorganice nuestros archivos. Si us-
ted tiene alguna dificultad clasificando los documentos
por materias, véame.

Esto quiere decir que en adelante yo no voy a mantener
mis propios archivos en mi escritorio?

Usted no los necesitarid, Angel. Cada cosa podrd ser
fécilmente localizada en el archivo central. Usted en-
contrard esto mucho mids conveniente, sin duda, que estar
usted buscédndolo en su propio escritorio. De ahora en
adelante todos podrems encontrar las cosas que necesi<
tamos en nuestro trabajo.
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Ahora, volvamos al trabajo.

Mimi, podria quedarse un rato? Tengo algunas cartas que
me gustaria dictar antes de salir a esa cita de las 10.
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EL CASO DEL CUADRO DE HONOR 4-S

PERSONAJES: Santiago Carrasco . . . . Agente Agricola
Leo Prado .. . . . . . Agente de Clubes 4-S
Gladys Ferndndez . . . . Economista del Hogar

Es el mes de octubre. El Dia de Logros de los Clubes 4-S, el
dia en que el Club 4-S del Municipio de Carrillas recibiri su pre-
mio por su proyecto y sus actividades durante el verano - estd solo
a dos semanas de distancia. El Agente de Extensién, Santiago Ca-
rrasco, el Agente de Clubes, Leo Prado y la Economista del Hogar,
Gladys Ferndndez, estin en la oficina de Leo, revisando los libros
de registro de cada socio 4-S. Cada libro informa el trabajo de pro-
yectos realizado durante el verano e incluye un escrito narrativo so-
bre las actividades del socio durante el periodo. La primera tarea
del agente es revisar los libros de registro y seleccionar los socios
mis destacados para el "Cuadro de Honor".

El personal de la oficina estaba en condiciones de hacer deci-
siones relativamente rdpidas sobre quiénes integrarian el *"Cuadro de
Honor', hasta el momento en que se presenté a examen el libro de re-
gistro de la socia Eugenia Valdés.

Eugenia es una socia con cuatro afios en el Club, e hija de una
lider voluntaria 4-S. Ella hizo un trabajo sobresaliente como presi-
denta del comité que organizé una exhibicién 4-S en la feria local, y
demostrd cualidades de liderato en otras actividades. Pero su traba-
jo de proyecto - costura y preservacién de alimentos - no fué tan des-
tacado. .

La Economista del Hogar, Gladys Ferndndez, mantiene el criterio
de que Eugenia no debe incluirse en el cuadro de honor debido a su tra-
bajo de proyecto insatisfactorio. El agente, Santiago Carrasco, piensa
que si a ella no se le incluye en el cuadro de honor, ellos podrian
perder una buena lider voluntaria de clubes y, ademds la justicia del
criterio del personal de la oficina sobre el asunto seria puesta en
duda porque todos saben que Eugenia ha hecho un trabajo excepcional en
la feria y en otras actividades.

LR Bien, aqui est4 el libro de registro de Eugenia Valdés.
Qué vamos a hacer con ella?

SANTIAGO Pongédmosla en el cuadro de honor. Quién es el préximo?

GLADYS Perdéneme, Santiago, pero yo creo que no debemos incluir-
la en el cuadro de honor.
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SANT IAGO

GLADYS

GLADYS

GLADYS

SANTIAGO

GLADYS

GLADYS

Por qué no? Ella es una de nuestras mejores socias.
Yo creo que ella hizo un gran trabajo en la feria.
Era presidenta del comité que organizé la exhibicién
4-S. Trabajé verdaderamente fuerte en la venta de
leche y bizcochos que los nifios tenfian a su cargo.
Edité la pdgina 4-S en el periédico. Ella ... bueno,
ella es una de nuestras mejores socias.

Pero Santiago, esas actividades no son todo. Tenemos
que juzgar el trabajo de proyecto también. Y ella no
hizo nada con sus proyectos durante este verano. Sen-
cillamente, los traté en forma descuidada.

Cudl fué su dificultad, Gladys? Por qué no hizo ella
un buen trabajo?

Bueno; en primer lugar, Eugenia es una muchacha de vo-
luntad fuerte, pero ain asi, ella hace lo que la madre
le dice. A ella le gusta el trabajo 4-S, pero en rea-
lidad preferiria estar junto a las otras muchachas, en
vez de dedicarse a cosas como la costura y la prepara-
cién de alimentos.

Por qué no trabaja en un proyecto de ganaderia o jardi-
neria?

No estoy segura, pero me parece que su mami piensa que
ella debe aprender algunas habilidades relacionadas con
el hogar ... y yo tiendo a opinar lo mismo que la sefio-
ra Valdés ... Probablemente Eugenia se case y tenga un
hogar algin dfa, y ella debe aprender los quehaceres de
la casa.

Si ... Pero ella tiene tiempo de sobra para aprender esas
cosas. Ella es una de nuestras mejores socias. Pongamos
el nombre de ella en el cuadro de honor y continuemos con
la seleccién. Quién es el siguiente?

Un momento, Santiago. Yo creo que esto es muy importan-
te. No se le hace justicia a las otras nifias poniendo a
Eugenia en la lista de honor cuando ella no ha realizado
su trabajo de proyecto satisfactoriamente. Hay mucho méis
en el trabajo 4-S que simplemente ayudar a la venta de
leche y bizcochos.

Bueno, Santiago dijo algo cierto, Gladys. Eugenia se ha
destacado mucho en el club 4-S. Todo el mundo va a pen-
sar que en la oficina del agente agricola se ha tramado
algo cuando se conozca que Eugenia no fué incluida en la
lista de honor.

Puede ser. Pero eso no es tan importante como ser justos
con las otras nifias.
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LEO

GLADYS

SANTIAGO

SANTIAGO

SANT IAGO

Y otra cosa, Gladys. Qué me dice sobre la Sra. Val-
dés? Cémo reaccionari ella cuando sepa que Eugenia no
figura en el cuadro de honor? Continuard ella con sus
actividades en el Club 4-S?

(después de una pausa) Yo creo que conozco bastante
bien a la sefiora Valdés. Ella es una persona inteli-
gente y no creo que esto haga diferencia alguna con
ella.

Si, pero los lideres 4-S no vienen por docenas. Mejor
serd que incluyamos a su hija en el cuadro de honor.

Bueno, usted es el jefe.
No, yo no voy a hacer esta decisién.
Entonces quién la har4?

Usted es el Agente de Clubes. Usted debe hacer la de-
cisién.

(con desgano) Bueno. Yo tomaré la decisién.



'




DISCUSION DE LA REPRESENTACION ENSAYADA

No se dan aqui sugerencias para una discusién sobre la re-
presentacién ensayada. Se sugiere pasar directamente ...
y tan imperceptiblemente como sea posible ... de la demos-
tracién de la representacién ensayada a la demostracidn de
la dramatizacién improvisada que se incluye en el préximo
segmento de nuestro programa.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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MEMORANDUM SOBRE LA DRAMATIZACION IMPROVISADA

La técnica de la dramatizacién improvisada, como se trata aqui,
difiere de la representacién ensayada, mayormente en el hecho de
que por lo menos uno de los actores, y generalmente todos ellos,
improvisan sus roles o papeles. . »

Es decir, por lo menos uno de los actores responde a una situa-
cién en desarrollo, en palabras y acciones, como él1 considera que
la persona cuyo papel estd desempefiando responderia en una situa-
cién real.

Como resultado de este hecho, la dramatizacién no puede ser ensa-
yada, por lo menos en cuanto a la improvisacién del actor. En
contraste, la representacién normalmente es ensayada.

Una adaptacién de la dramatizacién improvisada, que ha probado ser
itil, es que venga a continuacién de una representacién ensayada.

En esta variacién, un actor improvisa un papel que representa cémo
— si a 61 le tocara esa parte — él cambiaria uno de los roles
principales de la representacién. Los otros actores de la repre-
sentacién mantendrian sus roles originales, respaldando el rol im-
provisado por el otro actor.

Esto ha probado ser un método efectivo. Las razones para su éxito
son:

+ Es posible pasar, en forma gradual y natural, de la represen-
tacién ensayada a la dramatizacién improvisada.

* Una aceptacidén general del caracter muy rudimentario del tea-
tro de aficionados ha sido establecida por la representacidén
ensayada.

* La mayoria de nosotros somos en el fondo "*sabelotodcs' créni-
cos. Este método tiende a que el "sabelotodo'" que tenemos en
nosotros, encuentre una justificacién a su sensacién de supe-
rioridad en cémo hacer las cosas.

Este método fué utilizado en la primera presentacién del programa
sobre adiestramiento en commicaciones. Como en el caso de los o-
tros métodos usados en esa oportunidad, no se pretende dar a enten-
der que es éste el Unico deseable, o que sea superior a otros.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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Muchas otras adaptaciones de la dramatizacién improvisada pro-
ducen buenos resultados. Para una informacién completa sobre la
dramatizacién improvisada, sus propésitos, su uso efectivo, y la
variedad de sus aplicaciones, vea el trabajo de Norman Maier de
la Universidad de Michigan sobre "Principios de Relaciones Huma-
nas*. .

Una lista de los objetivos razonables de la técnica de la demos-
tracién improvisada incluiria entre otros los siguientes:

1. Capacitar al grupo que estd recibiendo adiestramiento para
adelantar un paso mds alld del estudio de casos, colocédn-
dose ellos mismos "en los zapatos" de una persona envuelta
realmente en algin dilema. Cunado ellos se colocan en una
situacién en la que tienen que actuar como si vivieran la
realidad del momento que dramatizan, ellos sentirin mis
profundamente los aspectos emocionales del problema. En
cualquier problema que afecta a personas, estos factores
emotivos son generalmente mds importantes o significativos
que los factores puramente 1l8gicos o intelectuales.

2. Considerar situaciones en las cuales las personas deben ha-
cer decisiones bajo presién, de una manera que se simule la
tensién que ellos experimentarian en situaciones reales.

3. Proveer, con perspectivas de vida real, una variedad de en-
foques individuales a la solucién de un problema vital.

4. Proveer -- cuando a un miembro del grupo se le permita de-
sempefiar, por turno, cada uno de los diversos roles en una
situacién conflictiva -- una oportunidad para descubrir cémo
se siente uno al sostener puntos de vista extrafios a sus in-
tereses de la vida real.

5. Ayudar al grupo a fraguar bajo condiciones reales, cierta
conducta que luego pueda ser aplicada a situaciones que ellos
confronten en su trabajo regular.

6. Ayudar al estudiante a experimentar varios enfoques de un pro-
blema en un ambiente "clinico".

7. Permitir a las personas menos expertas observar cémo tratan
los otros de resolver una situacién problemitica, para luego
imitarlos.

8. Proveer una experiencia que sacuda a la gente de su rutina
mental y que los prepare para la consideracién de una nueva
idea.

9. Proveer un medio para envolver personalmente a muchos miembros
del grupo en su reunién.
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10. Enfatizar un punto destacado en la discusién de un caso
-- 0 tratar con un aspecto vital de un problema que esté
siendo considerado en una reunién de solucién de proble-
mas. : .

11. Aplicar pricticamente el Proceso de Aprendizaje.

En términos generales, la técnica de la dramatizacién improvi-
sada es excelente para considerar cualquier solucién que demanda
una decisién o una accién bajo circunstancias dificiles — cual-
quier problema o asunto que caracteristicamente debe ser atendido
en una situacién real mientras la persona estd emocionalmente a-
fectada.

En la industria es especialmente efectiva para la enseflanza de

relaciones humanas, supervisién y précticas de administracién;

de cémo negociar un contrato de trabajo, resolver una queja, a-
tender una reclamacién de un cliente, hacer una venta, etc.

Estos usos de la dramatizacién improvisada en la industria pueden
tener su contraparte en el trabajo de extensién.

Si alguno de nosotros estuviera tentado a considerar la dramati-
zacién improvisada como un proyecto académico o etéreo, podriamos
recordar que generaciones enteras de vendedores ... tipos no pre-
cisamente muy académicos ... han participado en la "simulacién de
una venta'" como una parte normal y aceptada de su adiestramiento.
La "venta falsa" es, normalmente, una dramatizacién improvisada
pura y simple. Fué aceptada meramente como una préctica comim y
corriente antes de que se escribiera la literatura académica so-
bre ella.

Tal como en la representacién ensayada, el ambiente en el cual us-
ted introduce la dramatizacién improvisada debe ser informal, co-
operativo, de buen humor, amistoso. No hay ninguna razén para em-
plearlo con un grupo que es anormalmente frio o inhibido.

Si usted esti determinado a "romper el hielo" con este grupo, em-
piece con métodos mds formales y en los cuales la participacién
sea menor, e introduzca gradualmente la dramatizacién improvisada,
por cuanto ésta demanda la mixima participacién del estudiante en
el proceso de aprendizaje.

De la misma manera, con cualquier grupo, los primeros que se ele-
girén para actores en la dramatizacién deben ser aquellos que ten-
gan mis seguridad de si{ mismos y que sean mds extrovertidos.

Adn entonces, el lider debe cuidarse de proteger el amor propio de
los individuos en sus papeles de actores. Si alguno de ellos es
ridiculizado o su estimacién propia sufre detrimento por cualquier
causa, el grupo tenderd a ser poco cooperativo.
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La misién del lider al usar la dramatizacién improvisada es pro-
ducir un delicado equilibrio entre formalidad y caos. El no de-
be permitir que el grupo se torne estirado e inhibido, pero tam-
poco debe permitir que el humor se torne en ridiculo o payasada.
Debe mantener una atmésfera informal pero sana.

Si el lider se siente seguro en sus relaciones con el grupo, de
tal modo que pueda hacerlo sin destruir la confianza en é1, po-
dria é1 mismo presentarse como voluntario para probar él primero
el trabajo de actor. Cuando €l mismo desempefie un papel inicial,
debe cuidarse de no hacerlo con mucha soltura o ""'perfeccién". El
debe representar en forma tal que su actuacién pueda luego ser

superada por el grupo.

Algunas veces, cuando se le pide a las personas participar em una
dramatizacién improvisada por primera vez, es conveniente permi-
tirles estudiar, y ain discutir, uma descripcién del proceso.

Una descripcién como la mencionada, acompafiada de otros materiales
de consulta, se encuentra al final de este segmento de su guia.

Si usted desea usarla, haga los cambios que considere necesarios y
reprodiizcala en las cantidades requeridas.
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DEMOSTRACION DE LA TECNICA DE LA DRAMATIZACION IMPROVISADA

En el uso de la dramatizacién improvisada con un grupo que -
desconoce esta técnica, es recomendable iniciarla con una
situacién que comprende dos papeles o roles. El1 lider de—
sempefia un rol, y los miembros del grupo se tuman en el -
desempefio del otro.

Esto permite al lider mantener control de la dramatizacién.
Este procedimiento también se recomienda para que usted lo -
use cuando adiestra a otros en esta técnica. Sin embargo,-
un método diferente fué utilizado para introducir la drama-
tizacién improvisada en la primera presentacién que se hizo
del Programa de Adiestramiento en Comunicaciones.

Los miembros del grupo habfan terminado recién uma represen-
tacién intitulada "El Caso del Nuevo Sistema de Archivos".
Luego ellos discutieron la representacién y sus implicaciones.
En el curso de la discusién mencionaron ... como era inevita-
ble ... algunas maneras en las cuales el personaje mds impor-
1:a.m:eé Miguel Aranda, pudo haber mejorado el manejo de la si-
tuacién.

En este punto, el lider pidié a uno de los que criticaron las
ticticas usadas por Miguel Aranda, que demostrara al grupo cé-
mo, segin é1, Aranda pudo haber manejado la situacién. En o-
tras palabras, é1 — el critico — tenia que desempefiar el pa-
pel de Aranda de acuerdo con sus propios puntos de vista.

A los actores originales (excepto, naturalmente, el que hacia
el papel original de Aranda), se les pidié que desempefiaran
los mismos roles en respaldo del nuevo Aranda. Se les ins-
truyé, sin embargo, que ignoraran las lineas exactas de su
guién y reaccionaran, en sus papeles respectivos, de acuerdo
como el nuevo Miguel Aranda desempefiaba su parte.

En este bosque jo, presumiremos que usted desea seguir este
método o patrén y hacer salir la dramatizacién improvisada de
una representacién ensayada anterior. Hablaremos en términos
del "Caso del Nuevo Sistema de Archivo" aunque usted fécilmen-
te puede sustituirlo por otra representacién.

Sin embargo, es posible que a usted no le guste usar este pro-
cedimiento de pasar de representacién a dramatizacién. O pue-
de suceder que la representacidén ensayada y la discusién res-
pectiva no precedan inmediatamente a la dramatizacién improvi-
sada en su programa de curso.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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Por consiguiente, en un segundo bosquejo, sugeriremos una
demostracién alternativa. Esta no depende de la transicién
de una representacién ensayada a una dramatizacién improvi-
sada.

Cuando el estado de 4nimo del grupo sea el mds adecua-
do para una dramatizacién, recuérdeles a los miembros
del grupo que varios de ellos no estuvieron conformes
con la forma en que el rol de Miguel Aranda en la re-
presentacién fué originalmente desempefiado. Pregunte
si alguno de los que estuvieron en desacuerdo con el
Argnda original, desearia probar a mejorar su actua-
cién.

Si no hay voluntarios (y esto es de esperarse) pidale é uno
de los criticos que expresé mis libremente su opinién y de-
mostré tener més confianza en si mismo, que desempefie su rol.

Pidales a los actores originales de la representacién
que vuelvan a desempefiar sus roles en respaldo del nue-
vo Aranda. Instrdyalos para que olviden el guién es-
crito y que se concentren en reaccionar de acuerdo con
lo que el nuevo Aranda hace y dice.

A menudo, aquellos que participan en una dramatizacién im-
provisada (especialmente los novicios) tratardn de argumentar
a toda costa, y de hacerse en general dificiles. Esto no pro-
duce otra cosa mis que hacer perder el tiempo del grupo. Los
miembros del reparto original deberédn ser advertidos de esto.
Ellos deberédn reaccionar en forma natural y real a la conducta
del nuevo Miguel Aranda.

A menos que el primer miembro del grupo que pruebe ha-
ga un trabajo tan excelente al re-interpretar la parte
de Aranda, que sea dificil para otro mejorar su actua-
cién, permita que wmo o dos de los demds miembros en-
sayen también el papel.

Si la primera re-interpretacién del papel es excelente, a su
conclusién promueva una discusién general sobre lo que ha o-
currido. De hecho, sin embargo, deberemos suponer que usted
tendri que repetir el papel dos o tres veces, con un nuevo
voluntario, o uno designado por usted, cada vez.

Permita las re-interpretaciones que sean necesarias,
hasta producir una buena base para una discusién so-
bre cémo el nuevo ha diferido del Miguel original, y
por qué. Suspenda entonces la dramatizacién y abra

la sesién para una discusién general sobre lo que ha
ocurrido.

Una forma de hacer esto es:
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1. Pidale a cada actor que ha reinterpretado el
papel de Aranda, que explique por qué é1 desem-
pefi§ el papel en la forma en que lo hizo, cémo
se siente acerca de los resultados obtenidos, y
qué haria en forma diferente la préxima vez.

2. Pida a los actores que originalmente participa-
ron en la representacién, comentarios sobre la
actuacién de los actores nuevos.

3. Solicite del grupo que exprese sus reacciomes
sobre lo ocurrido.

4. Resuma la sesién usted mismo en este momento,
tratando de ser gentil en sus criticas, y ge-
neroso en sus elogios sobre las actuaciones de
los diferentes participantes.

Si usted ha seguido el método o patrén sugerido ante-
riormente ... esto es, si usted ha pasado de la repre-
sentacién ensayada a la técnica de la dramatizacién im-
provisada ... pase ahora a la demostracién alternativa
que se bosqueja en las péiginas siguientes. Esto prove-
erd a los miembros una oportunidad adicional para par-
ticipar en dramatizaciones.

Si usted prefiere no seguir el orden de representacién
a dramatizacién que se ha descrito més arriba, su de-
mostracién puede iniciarse con el método altermativo
que se describe a continuacién.
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DEMOSTRACION ALTERNATIVA DE LA TECNICA
DE DRAMATIZACION IMPROVISADA

Cuando considere que la oportunidad es adecuada para una
dramatizacién improvisada, explique la siguiente situa-
cién al grupo:

Un agente agricola ha recibido wma carta de renuncia del
Agente de Clubes. La carta es breve. Dice meramente
que es wna renuncia y sefiala la fecha para que ésta sea
efectiva. No hay ninguna otra informacidén.

Los dos empleados aparentemente siempre se han llevado
bien. En sus dos afios en el empleo, el Agente de Clubes
ha hecho wn trabajo mejor que el promedio.

El agente de extensién es también um trabajador nada me-
diocre. El esti faniticamente dedicado a su tarea y a

su programa.

El agente agricola ha llamado al Agente de Clubes a su o-
ficina para sostener una conversacién privada. Cémo debe-
ria manejar é1 esta situacién?

Explique que usted asumir{ el papel del agente de clubes.
Otros miembros del grupo tomarin sucesivamente el papel
del agente agricola.

Usted reaccionard con naturalidad y en forma realista, tal
como piensa usted que el agente de clubes reaccionaria.
Naturalmente, por cuanto es usted el agente de clubes, us-
ted tendréd conocimientos sobre sus propias actitudes, sen-
timientos y circumstancias que el agente agricola no posee
«e. ¥ que é1 tampoco poseeria en una situacién real.

Cada miembro del grupo que desempefie el papel del agente a-
gricola, dard al problema el enfoque que sea mfs beneficio-
so para él, como agente agricola.

Aseglirese que todo esto estd claro para el grupo.
Probablemente usted reciba solicitudes de mayor informacién,

especialmente relacionadas con las reacciones y razones por
las cuales el agente de clubes renuncié.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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Rechace todas las solicitudes de informacién adicio-
nal, excepto aquellas que piden informacién que el
agente agricola normalmente tendria a su disposicidén,
en una situacién real de esta naturaleza.

Por ejemplo, si un miembro del grupo pregunta la e-
dad del agente de clubes, usted puede contestar esta
pregunta legitimamente.

A las preguntas que no sean de este tipo, conteste que
el grupo sabe ya tanto sobre la situacién como el a-
gente agricola conocerfa, de ser ésta una situacién
real.

En lo que usted deberia ser extremadamente cuidadoso, es
en no revelar al grupo, o ain insinuarlo ligeramente en
la discusién, la razén real por la cual el agente de clu-
bes renuncid.

La razén real es la siguiente:

La esposa del agente de clubes estd esperando su primer
bebé. Ella desea estar cerca de su mami en la capital
durante un par de meses més o menos, antes del nacimien-
to de su bebé, y un periodo similar después del nacimien-
to.

Obviamente, el agente agricola no puede ir muy lejos en
el estudio de esta situacién hasta que no conozca la ver-
dadera razén de la renuncia. Una vez que é1 descubre es-
ta razén, hay, obviamente, varios pasos o decisiones que
é1 podria tomar.

Usted no le mencione al grupo la necesidad de descubrir
la razén real.

Deje que ellos razonen por si mismos, como parte de su
problema.

Sin embargo, si alguno de ellos trata de descubrir la ra-
zén verdadera, y lo hace con tanta decisién e interés que
segin usted, si fuera una persona en una situacién real,

los hechos serian divulgados de todos modos, usted en su

papel como agente de clubes, le daria sus ragones. De lo
contrario, naturalmente, usted mantendria esta razén para
si mismo.

Inicie la dramatizacién, con usted, el lider, desempe-
fiando el papel del agente de clubes.

Continde el proceso, con varios miembros del grupo de-

sempefiando el papel de agente agricola, hasta que se
consiga desarrollar un enfoque sélido y significativo
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sobre el tema en discusién, o, hasta que suficientes
participantes hayan desempefiado el papel para crear
una base amplia para uma discusién general sobre la
interpretacién de los diferentes papeles.

Usted puede continuar el patrén de discusién que se sugi-
rié para la discusién inmediata a la dramatizacién planea-
da con base en el "Caso del Nuevo Sistema de Archivo.®

Si en la dramatizacién no se produce ninguna interpreta-
cién que pudiera capacitarlo a usted, como el agente de
clubes, para divulgar su "razén real", entonces es posi-
ble desarrollar un procedimiento efectivo discutiendo
esta situacién con el grupo total. La técnica de solu-
cién de problemas que se discutié previamente podria ser
utilizada para este propésito.

Muy a menudo también, es posible generar diferentes si-
tuaciones provenientes de la experiencia del grupo. Es-
tas pueden ser utilizadas en la demostracién o en la se-
sién de prictica (o en ambas) dedicadas a la dramatiza-
cién improvisada.

Al desarrollar este conjunto de situaciones, los miembros

o participantes deberédn ser advertidos de no divulgar nin-
guna de las "razones reales" que provocarian un desafio a

los actores que usan estas situaciones. Usted debe estu-

diar las situaciones antes de presentarlas al grupo.

Generalmente, es aconsejable que el iniciador de uma dra-
matizacién improvisada desempefie el papel del individuo que
crea o produce el problema, y que otro sea el que interpre-
ta al que trata de resolver aquel.

Aqui, nuevamente, los actores de la dramatizacién deberén
ser recordados de no aparecer recalcitrantes o exagerados,
y que si interpretan sus roles en una forma realista y
natural. :
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SESION DE PRACTICA DE LA TECNICA
DE LA DRAMATIZACION IMPROVISADA

Al finalizar la dramatizacién, usted podria celebrar umna
discusién sobre la técnica de esta forma de aprendizaje.

En general, esta rewmnién puede seguir la estructura suge-
rida para la discusién y evaluacién de otros métodos de

grupo.

Usted puede conducir el grupo a formular una lista de los
factores claves de la dramatizacién, la que luego usted
podria confrontar con su propia lista. Posiblemente usted
encuentre material para una lista de esta clase en el Me-
morandum sobre la Técnica de la Dramatizacién Improvisada
que se incluye en esta guia, y en las notas para los lide-
res en las demostraciones sugeridas.

Al discutir posibles aplicaciones de esta técnica a exten-

sién, posiblemente usted ponga comsiderable énfasis en la
importancia de utilizar la dramatizacién improvisada sola-
mente cuando es wn medio Gtil y légico para comseguir um fin ...
Yy a los miembros del grupo que han de participar en ello,

debe explicédrseles esto claramente.

Usted probablemente haga esto porque sus experiencias le
han ensefiado que la reacciém de un grupo a este método
puede ser negativa, si sencillamente les parece que es wn
Juego de salén.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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DRAMATIZACION

"El wniverso entero es La dramatizacién no es algo nuevo para-

un escenario ..." ninguno de nosotros. Cuando nifios, de-
sempefidbamos tantos papeles como perso-
nas y situaciones teniamos que afron-
tar. Pero nos hemos vuelto menos flexi-
bles con la edad? Not! Al presente no-
sotros desempefiamos un mayor numero de
papeles ... y los desempefiamos me jor.

Quién ha de insistir que es la misma
persona en el juego de golf, en la igle-
sia, en el trabajo y en la casa, con a-
migos y con extrafios?

"Una contradiccién a- Nosotros no podemos sobrevivir social-

parente ..." mente sin asumir roles o papeles apro-
piados al medio en que vivimos. No es-
tar capacitados para hacer esto se tra-
duce en enfermedad mental o locura. Es-
to puede parecer paradéjico; por cuanto
cada uno de nosotros se enorgullece de
su individualidad, de la fuerza de su ca-
rdcter. Pero esto no es contradictorio.
La individualidad determina nuestros ro-
les. La fortaleza de caridcter determina
si nosotros nos perdemos o no en algunos
de esos roles. Intrinsecamente, cada
uno de nosotros es diferente de, estd
por encima de, alguno o todos los pape-
les que desempefiamos.

La dramatigacién impro- De modo que la dramatizacién no es nueva;
visada es un buen ejer- es wna diversién, y puede ser un ejerci-
cicio. cio mental y social.

Pero, para qué usar la dramatizacién co-
mo técnica educativa? Porque las mixi-
mas "la experiencia es el mejor maestro"
y "aprendemos mejor haciendo" se hacen
mis vdlidas a medida que envejecen. La
dramatizacién ha sido llamada el labora-
torio clinico del aprendizaje — el lu-
gar donde las ideas y las destrezas son
pulidas y probadas.

Cudn Gtil es la teoria La dramatizacién improvisada tiene uwna
del no tener miedo? ventaja adicional. Algunos temas tiene
tanto contenido emocional, que aprender
solamente su teorfia tiene poca ventaja.

II-3-A-81



Qué significa la "fal-
ta de entendimienton?

Quién les ensefiaria a los soldados so-
lamente la teoria del combate mano a
mano? Quién se prepararia para disci-
plinar a un empleado sencillamente le-
yendo un texto sobre relaciones y mane-
jo de personal? Quién estaria satisfe-
cho con solamente conocer la teoria del
sexo?

Lo que podemos hacer, es aquello que
hemos aprendido. Muchas veces, facto-
res emotivos afectan fuertemente nues-
tra actuacién. En esos casos, el apren-
dizaje verdadero siempre requiere algu-
na forma de prédctica o de experimenta-
cién. Hasta tanto podamos aplicar la
teoria bajo el influjo de las presiones
emocionales inherentes a la situacién en
la vida real, es muy poco lo que en ver-
dad habremos aprendido.

Un dltimo punto de interés en la dramati-
zacién: Qué sucede cuando usted desempe-
fla wn rol? Vamos a convertirlo a usted
de wn jefe en un empleado. Qué debe ha-
cer usted para desempefiar efectivamente
su papel de empleado? Usted tiene que
aprender a comprender el punto de vista
de éste. Usted debe adivinar cémo sien-
te é1. M4s alléd de saber qué es lo que
él considera importante, usted deberd
comprender por qué lo considera é1 asi.
Usted debe incluso estimar cuél es su
actitud hacia los jefes como usted. El
teorigar sobre esto primero, y tratar

de desempefiar luego el rol de empleado,
generalmente conduce a dos tipos diferen-
tes de conclusiones. Cuando usted ha de-
sempefiado su papel en forma realista, se
hace més dificil entender mal el punto de
vista del empleado. Similarmente, usted
estaria mis capacitado para comunicar el
punto de vista de la administracién al
empleado. De este modo la dramatizacién
improvisada es especialmente apropiada
para estuliar las relaciones entre em-
pleados.

Sucederian las mismas cosas cuando wn

extensionista desempefia el papel de wn
agricultor o de wn ama de casa?
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Villano yo?

De qué se rien?

Me matardn pero no doy
mi brazo a torcer.

El secreto de la
naturalidad

Un adulto es una persona suficiente-
mente madura para no odiar a un actor
sencillamente porque desempefie el pa-
pel de wn villano. No hay necesidad
de sentirse incémodo, o estar muy pre-
ocupado cuando usted desempefia su pro-

plo papel.

Indudablemente algunas de nuestras ac-
tuaciones dramiticas pueden temer su
lado cémico. El1 buen humor tieme su
lugar en toda reunién. Pero recorde-
mos que el buen humor, cuando lo usa-
mos como un condimento, es mejor. En
la dramatizacién improvisada, como en
cualquier otra actividad, la comedia
generalmente pierde su jocosidad cuan-
do se extralimita o cuando se sale de
control.

En la dramatizacién improvisada general-
mente hay wna tendencia a "defender la
posicién a toda costa™ - aunque eso to-
me un montén de tiempo. Cuando esto se
hace en desafio a la 1légica y al rea-
lismo, diffcilmente cumple una funcién
Gtil. Al contrario, trate de defender
una opinién o uma conviccién solamente
hasta el grado en que usted estima que
la persona cuyo papel usted desempefia
lo haria en la situacién representada.

La experiencia ha descubierto uma mane-
ra segura de desempefiar cualquier papel
en una forma real. Cuando se le soli-
cita desempefiar un papel, su primer im-
pulso seria preguntarse, "Qué diria es-
ta persona?® Ensaye un enfoque distin-
to. Pregintese a si mismo, "Cémo se
sentiria esa persona?" Si usted hace
esto, se encontrard diciendo en forma
natural las mismas cosas que la persona
diria.
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SESION DE PRACTICA SOBRE LA TECNICA
DE LA DRAMATIZACION IMPROVISADA

MEMORANDUM AL LIDER:

Esta se llama una sesién de prictica sobre la dramatigzacién,

ain cuando si usted sigue el itinerario sugerido, las demos-

traciones sobre la discusién de panel y la representacién en-
sayada también le preceden. :

Pero la prictica de Discusién de Panel es dificil, y a veces
no tiene mucho significado. Y la Representacidén Ensayada es
por definicidén inapropiada para prdcticas extemporédneas.

Por consiguiente ... ain suponiendo que usted va a seguir los
bosque jos sugeridos para la discusién de los temas ... usted
dispondrd de la dramatizacién improvisada como el U‘mico nuevo
asunto para su segunda sesién de préctica programada.

Esto es deseable, por cuanto permite dedicar tiempo adicional
a la préctica de las técnicas de reunién que se demostraron el
primer dia: la Reunién Informativa, el Estudio de Casos y la
Reunién de Solucién de Problemas.

Es improbable que se pueda proveer suficiente tiempo de précti-
ca para estas tres técnicas de grupo en la primera tarde. BEsto
es especialmente cierto por cuanto serfia muy optimista esperar
completar la demostracién en la sesién de la mafiana. Por con-
siguiente, siempre existe la posibilidad de que la demostracién
del método de solucién de problemas invada algo del tiempo ori-
ginalmente asignado a la prdctica en esta primera tarde.

En el desarrollo de esta segunda sesién, usted puede, en gene-
ral, seguir los procedimientos recomendados para la primera.

En adicién al "Caso del Nuevo Sistema de Archivo", pueden ser u-
sados también en las dramatizaciones "El Caso de la Agente del
Hogar Abandonada" y "Dos Entrevistas con José",

Si el dltimo caso es utilizado, usted debe basar su dramatizacidén
solamente en la porcién o segmento que se intitula "Entrevista
# 11, Lea ésta al grupo antes de entregarle copias.

La "Entrevista # 2" describe la razén verdadera de estas situa-
ciones. De modo, que al hacerla conocer de su grupo, le restaria
mucho el valor que tendria la actuacién del jefe en este caso.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
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En efecto, el participante en la dramatizacién redesempefia el
papel de jefe con el propésito de conseguir mejores resultados.

En el "Caso de la Agente del Hogar Abandonada™ el papel que se
permite desempefiar a los miembros del grupo es el de Guillermo
Daell. El participante voluntario debe ser requerido a desempe-
flar este papel con el objeto de disminuir la frustracién de la
especialista en mejoramiento del hogar y al mismo tiempo evitar
la ocurrencia de este tipo de dilema.

Solamente el papel de Cecilia Valseco necesita ser utilizado en
los ensayos o pruebas improvisadas de la demostracién, y el 1li-
der debe desempefiar su propio rol. Pero para introducir esta si-
tuacién, serfa efectivo solicitar que los miembros del grupo si-
guieran toda la representacién, leyendo sus partes respectivas.

En esta ocasién, la demostracién improvisada empieza donde el
caso impreso termina, y se desarrolla para intentar llegar a una
solucién razonable del problema que el caso presenta.

UN_MEMORANDUM FINAL AL LIDER:

Recuerde nuestras advertencias al lider cuando se inicié el seg-
mento de este manual dedicado a las técnicas de grupo. Uno de
los valores principales de los métodos de ensefianza que permiten
la participacién méxima del estudiante, consiste en que el lider
puede ajustar la enseflanza a las necesidades, intereses y capaci-
dades de los individuos.

Por cuanto nunca hay dos grupos iguales, es imposible predecir
qué curso serd el mis fecundo para que lo siga cualquier grupo
de estudiantes a medida que ellos adquieren la visidén, las acti-
tudes y las destrezas esenciales para el dominio de las técnicas

de grupo.

Por lo tanto, siendo usted la persona que es, y trabajando con
un grupo diferente a cualquier otro, usted podria encontrar ne-
cesario descartar los "mapas de caminos"™ o instrucciones con que
nosotros le hemos provisto.

Si hace esto, siga adelante con nuestras bendiciones. Serfia mu-
cho mejor para sus estudiantes, si juntos, usted y ellos, pueden
trazar un nuevo rumbo. Probablemente sea un rumbo que satisfaga
tanto sus inclinaciones como lider, como las necesidades indivi-
duales de los miembros de su grupo.

SIGUEN 10OS AUXILIARES DIDACTICOS IMPRESOS,
EL CASO DE LA AGENTE DE MEJORAMIENTO DEL
HOGAR ABANDONADA, Y DOS ENTREVISTAS CON
JOSE, A QUE SE HACE REFERENCIA EN ESTE TEMA.
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ADECO

EL CASO DE LA AGENTE DE MEJORAMIENTO DEL HOGAR ABANDONADA

Agente de Mejoramiento del Hogar

Reparto: Cecilia Valseco .
. Secretaria

Julia Harrison
Luis Combariza
Guillermo Daell

Agente de Clubes 4-S
Agente de Extensién Agricola

Es la 1:15 y la Agente de Mejoramiento del Hogar, Cecilia Val-
seco se encuentra todavia en la oficina. Ella deberia estar en la
Asociacién de Agricultores a la 1:30 para una reunién del Club de
Mejoramiento del Hogar. Ella mira su reloj, mira por la ventana,
suspira, revisa el material que tiene sobre su escritorio y que ella
habia pensado llevar consigo, mira su reloj, mira por la ventana, sus-

pira LI I )

Entra Julia Harrison, la secretaria de la oficina, con 15 minu-
tos de atraso y se sorprende al encontrar a uno de sus jefes todavia
en la oficina, creyendo que es para sorprenderla.

JULIA Srta. Valseco! Usted todavia estd aqui?

CECILIA (impacientemente) Si, todavia estoy aqui. Luis se com-
prometié a recogerme a la 1:00 para llevarme al local
de la Asociacién.

JULIA (sorprendida) Oh? Cuédndo le prometid eso?

CECILIA Durante la reunién del personal esta mafiana. Luis dijo
que é1 iba a llevarse el automévil de la oficina hasta
Trinidad inmediatamente después de la rewnién, para re-
coger los letreros de los Clubes 4-S. El dijo que es-
taria de regreso a la 1:00 en punto de manera que yo
pudiera disponer del automévil para ir a mi reunién.

Pero eso se cambié, no se acuerda usted?

E

CECILIA No, yo no lo recuerdo.

Luis iba a 1llevar el auto a Trinidad, pero é1 decidié
llevarse su propio auto de manera que Guillermo pudie-
ra tomar el de la oficina para engrasarlo y cambiarle
el aceite. Y Guillermo dijo que é1 le pediria a usted
que usara su propio auto esta tarde.

E

CECILIA (llegando casi al punto de ebullicién) Qué? Bueno,
nadie me dijo nada de eso. Yo no puedo usar mi auto.
Esti en el taller. Cu4ndo hicieron esos planes Guiller-
mo y Luis?
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JULIA En la reunién del personal esta mafiana, no se acuer-
da usted?

CECILIA (realmente disgustada) Bueno, yo no of eso. Y sin
embargo, yo estaba alli.

Entra Luis Combariza, el Agente de Clubes 4-S, cargando los letreros.
Se para, y muy sorprendido le dice a Cecilia.

WIS Cecilia?! Usted todavia aqui?

CECILIA (burlonamente) Si, todavia estoy aqui. Qué es eso
de entenderse entre ustedes a mis espaldas? Yo crei
que iba a contar con el auto de la oficina para ir a
mi reunién esta tarde.

WIS No se lo dijo Guillermo?

CECILIA No, no me dijo nada.

LIS La idea era que usted usase su propio auto. Eso fué
lo que decidimos en la reunién del personal.

JULIA (hablando por Cecilia, quien ha perdido la voz) La
Srta. Valseco no entendié eso.

LIS (grufiendo) Oh-h-h.

CECILIA (recobrando su voz) Luis, 1léveme a la reunién en su
auto, por favor? Ya estoy atrasadisimat

WIS Cecilia, lo siento mucho, pero mi esposa estd usando
mi auto. Se fué de compras.

CECILIA (hundiéndose en su silla) Mi Dios{ ...... qué hago?!

Entra Guillermo Daell, el agente de extensién ...... Cecilia pega wn
brinco.

GUILLERM) Cecilial Usted todavia por aqui?
CECILIA (explotando) No, yo me fuf a la una para mi reunién en
mi propio auto y se supone que no regrese hasta las

cinco y ..... (después de pensarlo) ...... y tal vez
nunca mis!

GUILLERM Telefené a la reunién para decir que llegaria tarde?

CECILIA No, yo me imagino que ellos sabrian que yo estaba re-
trasada cuando no llegué a tiempo.
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GUILLERMO

CECILIA

GUILLERMO

CECILIA

GUILLERMO

CECILIA

(conciliador) Pues sepa usted, Cecilia, que el auto
de la oficina estd estacionado ahi afuera. Ha estado
alli desde mediodia.

Qué? Julia dijo que usted iba a llevarse el auto al
garage para engrasarlo.

Lo 1levé, si. Pero como no tenian tiempo para engra-
sarlo, lo traje a la oficina.

(sarcédsticamente) Muy bien. Pero cémo se suponia que
yo supiera eso?

(caminando hacia el escritorio) Yo le puse las lla-
ves sobre su escritorio ... (las muestra) ... Yo pen-
sé, claro, que usted las veria y sabria que el auto
estaba aquf para que lo usara.

(arrancindole las llaves de la mano, recoge sus cosas
con rapidez, y corre hacia la puerta. Se detiene lo
suficiente para disparar un reto al salir) Usted y
toda su palabreria sobre commicaciones en la reunidén
de personal de esta mafiana! Seria muy Gtil mejorar
nuestras conmicaciones con las familias agricultoras,
pero es mejor que usted comience comunicdndose mejor
conmigo, Guillermo Daell, o va a tener que empezar a
buscar una nueva agente de mejoramiento del hogar!

Cecilia sale, golpeando la puerta con violencia.
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DOS ENTREVISTAS CON JOSE

Entrevista No. 1

El capataz en este caso pasé una noche muy mala. Ayer el super-
intendente encontré a un trabajador llamado Evenor fumando en una zo-
na donde estd prohibido fumar. De modo que el superintendente le pi-
dié explicaciones al capataz.

El capataz ha tenido una serie de malos ratos y no esti durmien-

do muy bien.

Esta mafiana, cuando se dirigia a su departamento encontré a José
fumando en el 4rea prohibida. José ha estado con é1 por 25 afios y es
uno de sus mejores trabajadores.

CAPATAZ

JOSE
CAPATAZ

JOSE
CAPATAZ

JOSE

Josét A qué se debe que esté fumando en este lugar?
Qué es lo que sucede aqui? Ayer Evenor, y ahora usted.
Deje ese cigarrillo y vaya a mi oficina. Pondré a al-
guien en su lugar a hacer su trabajo. (Mis tarde en
la oficina) Este lugar se estd cayendo a pedazos! Yo
me estoy volviendo locol! El jefe estd apretdndome el
cuello. Y ahora usted. Si no fuera por su hoja de
servicios y su antigtiedad, lo despediria inmediatamen-
te. Tal vez lo haga de todos modos. Cualquiera que
estuviera fumando en ese lugar deberia ser despedido —-
no importa su hoja. Si el superintendente se da cuenta
que yo vi a alguien fumando y no lo despedi, seguramen-
te que me culpard por eso. Ya estoy cansado de estas
cosas. Ahora, qué tiene usted que decir?

Nada.

Nadat Usted desea ser despedido?

No me importa.

No le importal Yo creo que lo voy a despedir. Y lo
haré a menos que usted diga algo, rédpidamente, que me
convenza de que esto no sucederd nunca mis. José, yo
deseo conocer la razén que usted tiene para esto. Y
deseo conocerla ahora mismo!

Tenia deseos de fumar, y por eso fumé.
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e
CAPATAZ Entonces no me lo quiere decir, eh? Usted no piensa
hablar.
JOSE Qué quiere que yo le diga?

CAPATAZ Ya le dije lo que yo quiero que me diga. Usted cono-
ce el reglamento. Digame por lo menos esto: José, fu-
mé alguna vez en ese lugar, antes?

JOSE No.

CAPATAZ No, usted nunca fumé antes. Pero estd fumando ahora.
Debe haber una razén. No es cierto?

JOSE Si, hay una razén.
CAPATAZ Y no me la va a decir?
JOSE No deseo hablar sobre ello.

CAPATAZ No piensa hablar? Esto es una insubordinacién. Yo
creo que lo voy a despedir.

JOSE Por qué no lo hace?

Entrevista No. 2

El capataz no deseaba perder a José. Por consiguiente fué a la
Oficina de Personal para que lo aconsejaran. En esta oficina le re-
cuerdan que é1 tomé un curso sobre cémo manejar situaciones de esta
clase y que estd ignorando lo aprendido. Por consiguiente, el capa-
taz volvié donde José y traté nuevamente la situacién.

CAPATAZ Cuél es su dificultad, José?
JOSE Ninguna (una pausa larga)
CAPATAZ Usted me dice que nada anda mal, (una pausa larga)

JOSE No hay nada que se pueda arreglar o resolver. (pausa
larga) :

CAPATAZ Ya comprendo, José, que algo que ha sucedido le ha mo-
lestado. (Pausa larga)

JOSE Si, seguro que si. Para decirle la verdad, estoy hir-
viendo (pausa larga). Estoy tan molesto que apenas
puedo hablar. Para decir verdad, no deseo hablar. Lo
que deseo es que usted me deje en pazt
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CAPATAZ

JOSE

CAPATAZ

JOSE

CAPATAZ

JOSE

CAPATAZ

JOSE

José, vamos a mi oficina. Buscaré alguien que haga

su trabajo. (M4s tarde en la oficina) José, segin
entiendo, esta cosa que lo molesta, lo ha afectado tan-
to que encuentra difficil hablar de ello.

Si, nunca pensé que algo me molestaria tanto como esto.
Siempre me he considerado como umna persona jovial y
consciente. Esa es la forma como yo quiero ser. Pero
un hombre no puede soportar tanto. Cada persona tiene
sus limites. A mi se me ha tratado muy duramente en
este lugar. De qué creen ustedes que estamos hechos
nosotros? (pausa)

Usted siente que nosotros hemos hecho algo aqui en la
fébrica que es mis de lo que usted puede aguantar.

Claro que si. Pero no creo que valga la pena dar ex-
plicaciones a gente tan estlipida como lo es la admi-
nistracién de esta empresa.

Hay algo que la administracién ha hecho y que lo ha
molestado a usted y cree que no debe decirlo.

Eso es; completamente correcto. De qué se cree esa
gente que uno estd hecho? Por qué creen ellos que un
hombre ha estado trabajando por 25 afios haciendo lo
mejor que puede, tratando de complacerlos a ustedes,
haciendo todo lo que puede por ayudar a esta compafiia;
Por qué cree usted que la gente puede hacer esas cosas?
Digame. (Pausa)

Yo comprendo, José que usted siente que algo falta, que
no se le ha hecho plena justicia.

Usted lo ha dicho. Ciertamente falta algo, Y yo le
digo que no deseo seguir siendo el viejo Pepe". De
ahora en adelante, trabajaré estrictamente por lo que
me pagan -- y nada mds. Yo sé como hacer esto. EIl no-
venta por ciento de los compafieros lo hacen y les va
muy bien. A algunos incluso les va mucho mejor que a
mi. Sin ir muy lejos, aqui en nuestro departamento,
Marcos Granados fué ascendido a capataz ayer! Un sim-
ple nifio, un mono presuntuoso, un "playboy**! Acostum-
bra "cepillar'" a los jefes y luego no hacer nada tan
pronto se retiran. Y los buenos estipidos no sabrén
esto! Ellos lo ascienden a él1, a capataz!
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IA REUNION GRANDE

INTRODUCCION

Usted y sus adiestrandos han practicado, discutido y evaluado
varios "métodos de grupo". Esas son las técnicas que pueden
producir una mayor efectividad en las reuniones de discusién y
con grupos relativamente pequefios.

Sin embargo, Extensién efectia reuniones "mis grandes'". KEstas
reuniones son tan importantes como las m4s pequefias -- quizés
mis ain.

Por consiguiente, surge una pregunta: Cémo podrian usarse los
métodos empleados para grupos pequefios, y otras técmicas, para
lograr una mayor efectividad en las reuniones mds grandes?

Esta pregunta se considera en este segmento.

QUE QUIERE DECIR "MAS GRANDE"?

La pregunta que surge naturalmente es: Qué es una reunién "gran-
de"™? O, cudn grande es "grande"?

Naturalmente, la definicién varia de acuerdo con las circunstan-
cias o la naturaleza de la reunién, la clase o naturaleza del
auditorio y la habilidad del lider de la reunién. Como una de-
finicién operativa, sin embargo, podriamos decir que una reunién
ngrande” es aquella cuyo tamafio hace imprictico el uso de Técni-
cas de Grupo en la misma forma en que ellas serian utilizadas en
reuniones de tamafio pequefio.

Las reuniones "grandes" son cualquier reunién tan numerosa que en
ella es imposible obtener adecuadamente el cien por ciento de par-
ticipacién de sus miembros a través de los métodos ordinarios de
discusién.

Alternativamente, podria definirse como una reunién en la cual,
debido al numero de personas presentes, se establece una fuerte
relacidén de plataforma a auditorio. (Plataforma = la mesa o el
escenario donde se hallan los que presiden la reunién)

PROPOSITOS DEL SEGMENTO "LA REUNION GRANDE"

Los propdsitos de este segmento son:

1. Crear consciencia de los problemas que surgen en las reu-
niones grandes y estimular el pensamiento del grupo para
buscar una solucién a tales problemas.

Preparado bajo la supef;isi6n de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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2. Presentar al grupo un ntmero de medidas, algunas de las
cuales podrian, en una situacién dada, resolver o aliviar
algunos de los problemas que se producen en las reuniones
grandes.

3. En algunos casos y a opcién del instructor, demostrar al-
gunos de los métodos para hacer las reuniones numerosas
mis eficaces como canales de comunicacién en extensién.

METODOS DE INSTRUCCION

Este segmento difiere de la mayoria de las otras porciones de
este programa. Hay tres métodos diferentes de presentacién que
se sugieren, usando o no el Conpar o bien usando métodos ya des-
critos. El que usted adopte es enteramente una decisién suya.
(Y, naturalmente, algim cuarto método podria ser aim més desea-
ble para usted).

LA REUNION GRANDE QUE UTILIZA EL CONPAR

En la presentacién original de este programa se pensé que este
segmento sobre reuniones grandes podria ser presentado y discu-
tido apropiadamente en una reunién numerosa. Se pensé que efec-
tuando una reunién grande, podria hacerse la demostracién de al-
gunos de los métodos para reuniones sugeridos en este segmento.

Por consiguiente, se permitié la libre asistencia a cualesquiera
persona que lo deseara, ademdfs de los adiestrandos. Un nidmero
extra de personas estaban presentes para convertir la sesién en
una reunién grande.

La reunién fué estructurada de acuerdo con el método, relativa-
mente nuevo, llamado Conpar. En una palabra, este fué uma reu-
nién del método Conpar teniendo como tema: "Cémo hacer de la reu-
nién grande un método més eficaz de comunicacién en extensién."

Este método de presentacién podria, en algumas circunstancias,
interesarle a usted. Si eso fuera asi, hay una explicacién del
método Conpar en este segmento.

Si usted utiliza el método Conpar, seria bueno aplazar la iden-
tificacién y la discusién del método en si, hasta el final de la
reunién. Permita a los adiestrandos experimentar el Conpar como
lo haria cualquier otro grupo: sin adelantarles ninguna informa-
cién de que algo diferente va a suceder.

LA REUNION GRANDE DEL TIPO NO-CONPAR

La idea de discutir este segmento en una rewnién numerosa podria
interesarle a usted, pero pudiera ser que no le interesara el mé-
todo Conpar.
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Por consiguiente, usted desearia organizar la reunién dentro de
lineas mis convencionales, utilizando cualquier técnica que us-
ted crea podria lograr la médxima participacién del auditorio y
lograr que la reunién sea eficaz.

Si esta es su decisién, usted encontrard en este segmento algu-
nas sugerencias ﬁtiles para planear tal reunidén.

PRESENTACION EN REHNION MENOR

Pudiera ser que, sea por gusto o por necesidad, el tema de la
reunién grande tenga que ser presentado a un nimero relativa-
mente pequefio de adiestrandos, en una reunién del t1po de discu-
sién que estudiamos en anteriores secciones.

Usted encontrard en este segmento algunas sugerencias que pudie-
ran ayudarle en la preparacién de este tipo de presentacién. Y
por supuesto, todos los métodos para discusién en pequefios gru-
pos, discutidos anteriormente, también se aplican.

ORGANIZACION DEL MATERIAL EN LA GUIA

Para wna flexibilidad mixima, este segmento de su guia estd or-
ganizado de manera completamente diferente a otros' segmentos.

Puesto que el método de presentacién que usted empleard no se co-
noce, es obvio que no podria darse aqui un esquema detallado del
mismo.

De esta manera, después de este material preliminar, su guia pro-
veerd:

*  Un memorandum intitulado, "El Problema de la. Reunién Grande'.
Usted desearia considerar la inclusién de algunos de los
puntos de ese memorandum en su plan, cualquiera que sea el
tipo de sesién que usted ha decidido usar.

+ "E]l Método Conpar'" para Conducir un Laboratorio Educativo
("workshop") -- una explicacién de la técnica Conpar.

Sugerencias para planear reuniones numerosas en las cuales
no se utiliza el método Conpar.

Sugerencias para la presentacién de esta seccién en reunidén
menor del tipo de discusidn.

AUXILIARES DIDACTICOS PARA LA REUNION GRANDE

No se le ha provisto de auxiliar diddctico alguno para la presen-
tacién de este segmento. Sin embargo, en la discusién de su pre-
sentacién en reuniones grandes hay una sugerencia para el empleo
de una ayuda visual que usted pudiera mandar hacer si lo desea.
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'MATERIAL DE CONSULTA
1. "Leadership and Participation in Large Group Meetings."
Por Leland P. Bradford. National Bducation Association,
1201, 16th Street, N. W., Washington 6, D. C.
2. "Are There Any Questions?" Reimpreso de Adult Leadership
Magazine. Adult Education Association of the U.S.A., 743
N. Wabash Avenue, Chicago 11, Illinois.

3. Articulos en el Leader's Digest. Adult Education Associa-
tion of the U. S. A.

También:

Consulte la bibliografia del segmento que precede al presente.
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EL PROBLEMA DE LA REUNION GRANDE*

INTRO DUCCION

Se han hecho estudios extensivos sobre la reunién de tipo dis-
cusién de grupo y sobre los métodos para hacerla mis efectiva.
Estos métodos, afiadidos a un liderato hdbil, han sido disefia-
dos para:

+ Establecer y mantener una atmésfera de tolerancia y com-
prensién.

*  Inducir al grupo a aceptar la responsabilidad de los re-
sultados de la reunidn.

* Estimular a cada miembro de la reunidén a participar en el
mayor grado, contribuyendo tanto como le sea posible al
éxito de la misma. 4

Estimular el intercambio libre de opiniones.

+ Ayudar al grupo a hacer decisiones -- bien como grupo o
individualmente, dependiendo del tema o problema.

Los métodos y las técnicas de liderato que seguimos han sido a-
doptados por buenas razones. Hay amplia evidencia de que, cuan-
do los objetivos enumerados mds arriba han sido alcanzados:

Existen mayores probabilidades de que haya aprendizaje.

* Hay mayores oportunidades de que ocurra alguna accién como
resultado de la reunidn.

Sin embargo, la naturaleza de los métodos de reunidn estrictamente
de discusién requiere que el grupo sea pequefio. Cudn pequefio sea
éste depende de las circunstancias de la reunién, de las actitudes
y habilidades de los participantes, y de la habilidad del lider.
Pero, en cualquier situacién, hay algin limite de tamafio sobre el
cual las técnicas de reunién pequefia no operan muy bien.

Mis alld de este limite de tamafio est4 lo que, por ausencia de un
mejor término, conocemos como la "reunién grande.

+ Mucho del material y puntos de vista de este memorandum han sido extrai-
dos de "Leadership & Participation in Large Group Meetings" de Bradford
(Este material ha sido preparado bajo la supervisién de William E. Bright,
Jr., Presidente, Committee for Employee Development, Pure 0il Co.)
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EL PATRON TRADICIONAL

Hay un patrdén tradicional para esta reunién grande. El patrén
no es solamente peculiar a las reuniones de la agricultura, la
industria, o de cualquier sector de nuestra sociedad. Es mera-
mente lo que sucede cuando no se toman pasos activos para pla-
near la reunién en wna forma distinta a la usual.

'Veamos ligeramente lo que sucede en uma reunién de esta natura-
leza — umna reunién con un minimum de planeamiento.

Se anuncia un tépico general con antelacién y el pfiblico se pre-
senta al lugar de reunién.

Estas personas tienen intereses commes. Tienen necesidades que
ellos esperan que la reunién contribuya a solucionarles. La exis-
tencia de intereses commes y necesidades debe ser cierta, o de lo
contrario no acudirian a una reunién sobre el tépico anunciado.

Ellos vienen a la reunién un poco dudosos sobre lo que se espera
de ellos. Es cierto que ellos han asistido a otras reuniones, de
modo que tienen una buena idea de lo que se les puede pedir que
hagan.

Pero naturalmente, esta reunién particular, puede ser diferente.

La gente est4 un poco incierta. Llegados al local de la reunién,

su subconsciente busca alguna clave que define la situacién exac-
_ tamente.

Ellos la obtienen asi:

El orador de la tarde es presentado. En la presentacién se des-
taca que é1 es una autoridad. El va a hablar sobre un tema que
él — con o sin la ayuda de un comité de programa — ha decidido
que es lo que los asistentes desean conocer.

De modo que €1 les habla a ellos sobre el tema. Lo dice muy bien,
en forma agradable, posiblemente con rasgos de humor. Pero el ora-
dor les estd predicando, como una autoridad.

La audiencia tiene su clave -- ellos saben lo que se espera o se
requiere de ellos. Se espera que escuchen como un auditorio pasi-
vo de individuos pasivos. Ha de existir una comunicacién de umna
sola via, o por lo menos, una transmisién de la plataforma al au-
ditorio.

El auditorio no presenta objecién alguna a este procedimiento.
Este es el papel en el cual han sido adiestrados — en las escue-
lag, en la iglesia, en otras reuniones. Es muy cémodo, no deman-
da nada de ellos. Ellos aceptan décilmente. Ellos escuchan, en
una forma desinteresada.
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Entonces se termina el discurso. El presidente expresa algunas
palabras de agradecimiento y dice: '"Tienen ustedes algunas pre-
guntas?" El espera, aparentemente esperanzado de que le hagan
preguntas.

Su esperanza — si es que €l realmente tiene alguna — es a menu-
do injustificada. Con solo cinco palabras, é1 est4 tratando de
cambiar radicalmente el caracter de la reunidn.” El estd tratando,
de convertir un auditorio de escuchas pasivos en un grupo funcio-
nal de participantes activos.

Naturalmente, sus palabras no obran el milagro. Entonces una o
dos personas que no pueden resistir el silencio por mds tiempo,
formulan una o dos preguntas rutinarias y de pura cortesia.

0, puede ser que alguien a quien le gusta exhibirse tome la pala-
bra y argumente con el orador bajo el disfraz de estar haciendo
preguntas.

De modo, que después de unos embarazosos momentos, finaliza la
rewnién.

EVALUACION

Es en una reunién de esta naturaleza en la cual el aprendizaje —
cambio — es mds probable que ocurra?

Un autor (Bradford) da la siguiente respuesta:

"Nuestra filosfia educativa moderna, basada en las investiga-
ciones, afirma que el aprendizaje ocurre mis ripidamente si el
estudiante estd involucrado en el problema y si é1 participa de
su solucién. Sin embargo, continuamos usando métodos de infor-
macién y de solucién de problemas que son la antitesis de un a-
prendizaje efectivo."

Es posible que la ineficacia de la reunién pueda ser descubierta,
o por lo menos sospechada por su organizador.

Sin embargo, en muchos casos, la reaccién del encargado de la reu-
nién es que en la préxima ocasién el orador serd mejor. O proba-
blemente proyecte una pelicula. O que é1 usard uma pelicula en
colores en vez de una pelicula en blanco y negro. El trata de me-
jorar la efectividad con que la gente en la plataforma transmite
informacién e ideas al auditorio.

Pero esta decisién puede encontrar otra dificultad: mientras mds
convincente y atractivo sea el orador, mayor serd la dependencia
que él creard en el auditorio. Cuanto mis dependientes se vuel-
van, menos probabilidad existirid de que ellos participen activa-
mente en la reunidn.
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JA_DIFICULTAD FUNDAMENTAL

Naturalmente, es deseable que cualquier material que se desea
transmitir al auditorio sea presentado con el miximo de efec-
tividad. Pero es posible dudar si un buen orador, una me jor
pelicula o cualquier método mejor de transmisién resolverd las
dificultades de la reunién que hemos ya descrito.

Bradford tiene un comentario adicional al respecto:

",... los propésitos de la reunién —- dificilmente se cumplen
porque se ha prestado poca atencién a lo que estd sucediendo
al auditorio y a los miembros del auditorio. _

"Como organizadores de reuniones frecuentemente suponemos que
nuestra misién estd terminada cuando hemos por fin conseguido
un orador. Esto implica una fé ciega y desdichadamente inge-
nua en que los miembros del auditorio, con sus mmchos patrones
diferentes de sentimientos y emociones, de actitudes, de resis-
tencia al cambio, de capacidad de entender, de experiencia pre-
via total, de problemas, saldrdn — al escuchar pasivamente co-
mo individuos aislados — con las mismas reacciones y compren-
Siéné y tomarén, como individuwos separados, el mismo curso de
accidn.

“Esta fé niega los factores bdsicos del proceso de aprendizaje
y de las causas que mueven la conducta individual y del grupo™.

En otras palabras, la dificultad bdsica es que el auditorio numn-
ca se convirtié en un grupo funcionante.

No puede funcionar porque las condiciones esenciales para su fun-
cionamiento no fueron introducidas en la reumidén.

Mis aim, la implicacién de toda la reunién fué que el conocimiento
era atributo solamente de la plataforma y la ignorancia del audi-
torio. Es muy dudoso que esa sea la atmésfera adecuada para que
se produzcan los procesos de razonamiento, planeamiento y decisién.

REQUISITOS DE UN GRUPO

Supongamos, sin embargo, que en los dirigentes de una reunién se
ha producido un cambio mental. Supongamos que decidieron que lo
mis importante de la reunién es el auditorio, el pdblico. Es pa-
ra él para quien se celebra la reunidén — para ayudarle a obtenmer
informacién y nuevas ideas, a encontrar y resolver sus problemas.

Con este concepto, la gente en la plataforma estd para servir al
auditorio, no el auditorio para rendirle honor al orador.
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El objetivo de los organizadores de la reunién seria entonces
el transformar a un auditorio pasivo en un grupo funcionante,
capaz de identificar sus problemas, de encontrar soluciones, de
planear y tomar accién, bien sea como grupo, como sub-grupos o
individualmente.

Como préximo paso mosotros podiamos imaginarnos lo que un grupo
debe hacer para que funcione como nosotros deseamos que lo haga.
Se ha estimado que para que el grupo funcione como tal, los pre-
sentes deberian ser por lo menos capaces de:

* Seleccionar y definir el problema.

* Obtener informacién.

* Decidir sobre una solucidn.

+ Probar la solucién.

* Decidir la estrategia en la accién.

* Actuar, y continuar la accién hasta el final.
Qué requiere el grupo para lograr estas cosas? Probablemente,
por lo menos cuatro condiciones deberdn prevalecer antes de que
el grupo pueda funcionar en tal forma:

+ El grupo deber4 compartir un propésito comin.

* Deberd existir una atmésfera tolerante y comprensiva.

* Deberd establecerse wna commicacién de dos vias entre la
plataforma y el grupo.

* Deberd existir commicacién entre los miembros del grupo.

Si es cierto que estas condiciones deberdn prevalecer para lo-
grar que el grupo funcione efectivamente en una reunién, nuestra
tarea como planificadores consistiria principalmente en la selec-
cién de los medios y técnicas més adecuadas para tal propésito.

Puesto que son fundamentales, permitasenos hablar de cada uno de
estos requisitos separadamente.

UN_PROPOSITO COMUN

Sin un propésito (o interés) comin no habria casi razén para reu-
nir el grupo. Por consiguiente, este requisito se satisface, sea
por el hecho de que solamente las personas interesadas es proba-
ble que asistan a la reunién sobre un tépico o tema pre-anunciado,
o por la seleccién del auditorio que hace el que planea la reu-
nién al enviar las invitaciones.
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UNA "ATMOSFERA PERMISIVA™

mAtmésfera permisiva™ es una especie de término inclusivo que
sirve para combinar todos los factores que convencen a los miem-
bros del grupo de que esta reunién es de ellos, les pertenece —
que sus opiniones son bienvenidas -- y que espera que ellos par-
ticipen activamente -- que nadie estard tratando de hacerles
tragar nada a la fuerza -- que las decisiones a que se llegue o
las acciones que se tomen serdn de ellos como miembros de un
grupo funcionante, o como individuos.

Esta es la manera de establecer el status del grupo como un cuer-
po capaz de hacer sus propias decisiones. Esta es la manera de
establecer la obligacién de cada miembro del grupo de participar
en la mejor forma posible en el trabajo.

Esta atmésfera es fundamental. Y no puede ser falsificada con
éxito, de acuerdo con las autoridades.

Esto significa que si usted pretende sélo en apariencia celebrar
una reunién libre y democrdtica, mientras que su intencién ver-
dadera es conducir al grupo a su decisién preconcebida, el grupo
descubrird el engafio. Y a ellos eso no les gustard. Y, lo que
es quizds mis significativo para el lider, ellos posiblemente se
vengarédn haciendo fracasar la reuniém.

COMUNICACION DE DOS VIAS

Hemos dicho que la comunicacién de dos vias entre la plataforma
y el auditorio es esencial si se quiere que el auditorio sea um
grupo funcionante.

Sin embargo, este problema puede establecerse de manera mis sim-

ple. Hay pocas dudas de que la plataforma puede comunicarse con

-- 0 al menos transmitir a — el grupo. Por consiguiente, nues-

tro problema es bdsicamente encontrar cémo el grupo puede comuni-
carse con la plataforma.

El grupo necesita esta commicacién de manera de obtener informa-
cién adicional, hacer preguntas, y discutir aplicaciones, con
cualquier persona entendida que esté en la plataforma.

PLANEAMIENTO DE PROGRAMA

Una manera de asegurarse que el mensaje de la plataforma provee
la informacién que el auditorio necesita es permitirle a este l-
rimo que diga qué es lo que necesita.

El comité de planeamiento puede ayudar a organizar la rewnién de
manera que sea conducida en la direccién correcta. Sin embargo,
para poder lograr esto, el comité deberd ser "parte del grupo" y
el grupo deberd saber que su comité ha ayudado en el disefio o
planeamiento de la reunién.
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Otro método — que puede usarse en combinacién con el comité de
planeamiento —- es aquel que unas veces se llama de "pre-pregun-
tas" o preguntas previas.

Esta técnica normalmente consiste de tres pasos simples:

1. El presidente anuncia el tema de la reunién y da suficien-
te informacién acerca de ella para capacitar al auditorio
a hacer preguntas inteligentes.

2. El presidente pregunta al auditorio a qué preguntas espe-
cificas sobre el tépico les gustaria temer respuesta.
(El auditorio podria contestar oralmente o por escrito).

3. Las preguntas del grupo se escriben en un pizarrén o en
una lémina de papel. El orador u oradores deberd contes-
tar esas preguntas en el curso de la charla.

Este procedimiento tiene otra ventaja. Ambos, el orador y el
auditorio, tienen frente a ellos una lista de las 4reas que son
del interés del pblico. Esto hace muy dificil que el orador
gaste su tiempo en la discusién de puntos que evidentmente no
tienen interés para el auditorio.

EQUIPOS DE ESCUCHAS

Antes de que el orador comience, el presidente de la reunién di-
vide su auditorio en grupos de escuchas. A cada equipo se le a-
signa una tarea especifica para escuchar.

Si las pre-preguntas han definido las &reas sobre las cuales el
grupo necesita informacién, a cada grupo de escuchas podrd asig-
nérsele una de dichas 4reas. Su trabajo o funcién serd decidir
si todas las sub-preguntas en esa 4rea han sido respondidas sa-
tisfactoriamente.

A los equipos se les puede asignar también preguntas tales como:
+  Qué fué lo que no nos parecié claro?
+ BEn qué materias necesitamos més informacién?

Qué sugerencias podrian ser aplicadas beneficiosamente en
nuestro pais? Cémo podrian ser aplicadas en nuestro tra-
bajo regular?

Qué sugerencias parecieran ser imprécticas en nuestras cir-
cunstancias?

En cualquier caso, los equipos de escuchas deberdén hacer wn in-
forme frente al grupo completo después que ‘la charla o la peli-
cula se ha terminado. El orador deberd proporcionar la informa-
cién adicional que se solicite; el grupo discutirid los puntos de
vista informados.
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Esta técnica tiene dos ventajas principales:

- La gente escucha por lo general mejor cuando lo hace con
un propésito definido. .

*+ Los informes de los grupos de escuchas inician casi automd-
ticamente un periodo de preguntas y respuestas.

Los equipos de escuchas tienen también ciertas desventajas. Tal
vez la primera sea la probable pérdida de la perspectiva total
por parte del individuo a medida que é1 focaliza su atencién en
un solo aspecto de uma situacién o tépico. Esto no siempre se
recupera mediante los informes y los resiumenes.

PANELES — DEBATES

Las preguntas del auditorio a los paneles proporcionan un medio
efectivo de comunicacién entre la plataforma y el grupo, parti-
cularmente cuando el panel es representativo del grupo.

Un debate entre los miembros del grupo podria también comumicar
los puntos de vista del auditorio.

PREGUNTAS QUE PROVIENEN DEL AUDITORIO

Invitar al auditorio a hacer preguntas, es por supuesto el méto-

do fundamental para permitirles comunicarse con la plataforma.

En esencia, las pre-preguntas y los equipos de escuchas son meros
medios de hacer mds probable que se formulen preguntas y que es-

tas sean buenas preguntas, cuando se invita al auditorio a hacer-
las.

INFORME DE GRUPOS DE CUCHICHEO

Los grupos de cuchicheo se mencionan m4s adelante como medios
de establecer comunicacién entre los miembros de um grupo mayor.
Deberd recordarse también que los informes de los grupos peque-
fios constituyen también uma comunicacién del auditorio a la pla-
taforma.

COMUNICACION DENTRO DEL GRUPO

Cuando el propdsito de la reuwnidén es conseguir una decisidén de
grupo, la necesidad de comunicacién entre los miembros del grupo
es obvia. Posiblemente no pueda existir una decisién de grupo
hasta que sus miembros hayan conferenciado juntos, y hayan hecho
evaluaciones de conjunto, y resuelto sus puntos de vista diver-
gentes.
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Sin embargo, la necesidad puede subsistir cuando el propésito
de la reunidén es producir decisiones individuales. Es sencilla-
mente menos obvio.

Supongamos que las ventajas de un cambio relativamente fundamen-
tal en la conducta ha de ser explicado ... por ejemplo, la siem-
bra de uma variedad superior de cierto producto.

Si el agente agricola explicé las ventajas de la nueva variedad
a un solo agricultor, él se sorprenderia considerablemente si el
agricultor empezara inmediatamente a sembrar la nueva variedad
de semilla.

El agente conoce por experiencia propia que al agricultor le gus-
taria consultar con sus amigos y vecinos sobre la nueva variedad.
A é1 le gustaria consultar con cualquiera que haya sembrado dicha
variedad. Especialmente, le gustaria conocer las opiniones de a-
quellos agricultores a quienes é1 respeta ... a los lideres de
la comunidad.

Parece razonable que al agricultor le guste pasar por el anterior
proceso de examen cuando las ventajas de la nueva variedad se dis-
cuten en una reunidn.

Por cuanto él es parte de um grupo, sus consultas con sus vecinos
y lideres pueden ocurrir en esta reunién ... lo que podria ace-
lerar la adopcién de la préctica considerablemente.

Pero ... naturalmente ... esto puede suceder Unicamente si el
agricultor tiene los medios para commicarse, en la reunién,con
otros compafieros de su grupo o clase.

GRUPOS DE CUCHICHEO

El grupo de cuchicheo es probablemente el medio usado mds frecuen-
temente para conseguir comunicacién efectiva entre los miembros

del grupo.

De hecho, significa dividir el auditorio grande en grupos pequefios
de discusién. Puede hacerse con muchos propésitos, pero es espe-
cialmente til para el estudio de casos, la solucién de problemas
y el proceso de hacer decisiomes.

El grupo de cuchicheo, naturalmente, facilita la comunicacién en-
tre sus propios miembros. Cuando el grupo de cuchicheo informa al
grupo total, hay commicacién entre los miembros de los otros gru-
Pos pequefios, asi como también con los miembros de la plataforma.
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RECESO

Un "alto"™ durante la reunién puede servir para adelantar el pen-
sar y el aprender de un grupo.

Es casi inevitable que los grupos pequefios se junten informal-
mente para discutir el tépico de la reunién. Ellos se constitu-
yen en grupos de cuchicheo esponténeos, y tienen muchas de las
ventajas de los grupos formalmente constituidos.

NO HAY CURAILOTODOS
)
No hay ninguna técnica que de por si resuelva todos los proble-
mas que surgen en la reunién grande. ‘iampoco varias de estas ni
todas ellas juntas.

Pero ciertamente, las técnicas estudiadas y otras pueden formar
un arsenal de recursos del cual puede extraerse oportunamente la
técnica o las técnicas que pueden hacer mds efectiva una reunién
dada.

Pero mds importante que cualquier técnica especifica, es la acti-
tud del que planea u organiza la reunién.

Supongamos que €l sinceramente cree en lo siguiente:
... la reunién pertenece al auditorio.

... 1o que sucede en las mentes de los miembros del auditorio
es la tnica consideracién importante.

... el aprendizaje estari mis asegurado si el estudiante parti-
cipa en el problema y en su solucién.

... €8 funcién del organizador de wma reunién crear las condi-
ciones bajo las cuales la participacién y la solucién de
problemas son posibles.

Si un organizador de reuniones cree en estas cosas, é1 encontra-
rd o disefiard los medios y técnicas que necesita. Y sus oportumi-
dades de crear un cambio verdadero en la conducta de su grupo se-
rén considerables.

SIGUEN LOS AUXILIARES DIDACTICOS IMPRESOS
SOBRE EL METODO *“CONPAR"™ DE CONDUCIR UNA
REUNION EDUCATIVA, AL CUAL SE HACE REFE-
RENCIA EN ESTA SECION.

II-3-B-14



*IUTO INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS DE LA OEA
Turrialba, Costa Rica

programa de adiestramiento de UNIDAD II|- COMUNICACION ORAL

e . . . SECCION 3} TECNICAS DE GRUPO
extensionistas en comunicaciones Aplicacién a Reu-

ADECO niones Grandes

EL METODO "CONPAR" DE CONDUCIR UNA REUNION EDUCATIVA

Esta es una descripcién breve de las técnicas "Conpar" para es-
timular y controlar la participacién en discusiones de panel y en o-
tras reuniones educativas. Aunque esta técnica ha sido disefiada es-
pecialmente para situaciones que envuelven dos o mi4s oradores, miem-
bros de paneles, o asesores expertos, el método puede reemplazar tam-
bién al "discurso™ dirigido a grupos de dirigentes, asociacién de pa-
dres y maestros, u otros grupos en cuyas reuniones la fase de pregun-
tas y respuestas asume gran importancia. El método "Conpar'" estéd ba-
sado en lo siguiente:

1. Una persona escucha y aprende mejor, y retiene y aplica mis
efectivamente lo que ha aprendido, cuando ayuda a determinar
sus propias necesidades de adiestramiento, cuando selecciona
los tépicos de discusién, y contribuye activamente en el de-
sarrollo de la discusién durante la reunién.

2. A la gente le gusta participar cuando ellos pueden hacerlo
sin que se hagan muy conspicuos o espectaculares.

3. Los auditorios que acuden a reuniones educativas prefieren
las charlas concisas e improvisadas en respuesta a sus pre-
guntas, antes que los discursos preparados hechos usualmen-
te por un panel de oradores.

4. Se consigue mucho mis en una reunién educativa en la cual la
atmésfera de trabajo es informal, donde el tiempo de cada
parte del programa esti bien administrado y donde a todos los
oradores se les pide mantenerse dentro de limites de tiempo
conocidos por el auditorio.

Ademds de la presencia del panel de oradores o expertos, el méto-
. do Conpar requiere lo siguiente:

1. Un Lider de Reunién -- 1llimesele lider, presidente, modera-
dor, o lo que se quiera.

2. Un Secretario o Relator para anotar las preguntas y resumir
los puntos esenciales de la discusién al finalizar la reunién.

3. Un Guardidn del Tiempo equipado con un instrumento visible y
audible para controlar el tiempo de los oradores y de los
grupos de cuchicheo. Puede usarse un reloj grande de labo-
ratorio fotogridfico con un ajuste mediante el cual se pueden
fijar con rapidez y precisién, los minutos y segundos que son
asignados a alguna persona. Este reloj sonaré fuertemente
cuando expire el tiempo. Los oradores dejardn de hablar y los
grupos finalizar4n sus discusiones tan pronto suena el reloj.
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Hay varios modos de usar las técnicas de "Conpar". Aqui se dan
algunas sugestiones para usar el método, para controlar una reunién
que envuelve a un lider y a uno o més oradores, miembros de panel, o
asesores expertos:

1.

Si usted preside, llame la reunién a atencién, anuncie el
tépico que va a ser discutido, preséntese a sf mismo, y a
los otros miembros del panel, incluyendo al secretario y al
guardidn del tiempo. El secretario y el guardidn del tiempo
pueden ser seleccionados de entre los miembros del audito-
rio. No dedique m4s de dos o tres minutos para estos pasos
iniciales.

Anuncie que en esta reunién el auditorio seleccionari los
tépicos que van a ser discutidos por los oradores; se les
dard tiempo adecuado para analizar y responder a las mani-
festaciones del orador y serdn tan totalmente responsables
por el éxito de la reunién, como lo son los oradores.

Anuncie claramente que el tiempo asignado a cada orador so-
bre cada tépico serd controlado estrictamente por el reloj
(sefiflelo); que el auditorio tendrd un periodo igual de tiem-
po para considerar las manifestaciones del orador y formular
preguntas concernientes a las mismas as{ como a solicitar in-
formacién adicional si la desea. Para conseguir esto

grupos de cuchicheo de miembros cada uno serén orga-
nizados. (Seleccione de 6 a 20 grupos compuestos de 5 a 20
personas cada uno - esto dependerd del tamafio del auditorio.
Veinte grupos compuestos de veinte miembros cada uno, han
sido ventajosamente manejados usando la técnica Conpar).

Supervise la organizacién inmediata de los grupos de cuchi-
cheo. Instruya a cada uno para que en un minuto seleccionen
un presidente; solicite del presidente que seleccione inme-
diatamente un secretario; y usted vuelva a llamar la reunién
al trabajo.

Presente al grupo el primer orador. Diga que é1 iniciard la
discusién del tema, bosquejard las 4reas importantes, sugeri-
rd algunos problemas pertinentes, y mencionari algunas lineas
de investigacién o estudio, que pueden ser consideradas por
los grupos de cuchicheo. Debe mencionarse que el orador ha-
blard por no mds de cinco minutos, segim lo indique el reloj
que estd a la vista; que los grupos de cuchicheo tendrdn cin-
co minutos después del orador para considerar sus manifesta-
ciones y formular sus preguntas o tépicos; cada pequefio grupo
tendrd la oportunidad de hacer dos preguntas o sugerir dos a-
suntos para que el panel los discuta. Explique que cada pre-
gunta o tépico debe ser escrito claramente, en lo posible sin
exceder las 10 palabras, en tarjetas separadas, con un nimero
correspondiente al grupo y al tépico.
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El Método "Conpar" de Conducir una Reunién Educativa

Pida al guardiin del tiempo que fije el marcador para cin-
co minutos e invite al primer orador a iniciar la discusién
del tema. Por un arreglo previo, el orador que inicia, de-
be excederse premeditadamente en el uso del tiempo de modo
que su discurso sea cortado por el reloj. Esto causa rego-
cijo en el auditorio y condiciona a los oradores y a los gru-
pos para tener un control mds cuidadoso del tiempo de ahi en
adelante.

Cuando suena el marcador, detenga al orador, digales a los
grupos de cuchicheo que inicien sus consultas; arregle el
reloj para cinco minutos, reparta las tarjetas preparadas,
y recuerde a los grupos preparar dos preguntas o tépicos que
a ellos les gustaria que fueran discutidas en esta reunidén
educativa. Una vez que hayan transcurrido cuatro minutos,
recuerde a los grupos de cuchicheo que solamente tienen un
minuto mds para consultas.

Cuando suene el reloj, llame a atencién a todos los grupos,
solicite de los secretarios respectivos que se pongan de
pie, den su nombre, y lean el primer punto sugerido por su
grupo. Luego, pidales que lean el segundo punto; enseguida
recoja las tarjetas. Si el grupo numero 1 no estd listo,
pase al siguiente y vuelva al primero mids tarde. Cubra to-
dos los grupos rédpidamente. No permita que ningin secreta-
rio haga un discurso en vez de leer las preguntas seleccio-
nadas por el grupo. Segin se traen las tarjetas a la mesa
de los oradores, coldquelas en algim orden légico para dis-
cutirlas y provisionalmente asigne cada tema al orador que
a su juicio esté mds capacitado para contestarla de improvi-
s0. Si hay duplicaciones entre las preguntas o tépicos su-
geridos por los varios grupos, combine éstos para discusién,
y discuta dos o mds juntos si es posible.

Tan pronto como las tarjetas se traen a la mesa, lea el pri-
mer punto en el orden de presentacién que usted ha estable-
cido; identifique al grupo y el nimerc del punto correspon-
diente; asignelo a un orador para que lo conteste; pidale a
éste que pida el nimero de minutos que desea para discutirlo
adecuadamente; fije el reloj e invitelo a hablar. La mayo-
ria de las preguntas pueden ser contestadas adecuadamente
dentro de uno a cuatro minutos. (No deje que los cradores
tomen demasiado tiempo.) Cuando el reloj suene, interrumpa
al orador, fije nuevamente el reloj por el mismo tiempo que
ha sido consumido por el orador, y pidale a los grupos de cu-
chicheo que consideren en ese tiempo las manifestaciones de
éste y que estén preparados para hacer lo siguiente:

1. Decidir si estédn satisfechos o no con lo que dijo el
orador, ¢
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2. Hacer wna pregunta importante sobre lo que é1 dijo;
é

3. Sugerir algin otro punto que a ellos les gustaria
que el orador considere.

Tan pronto suene el reloj, piddles a los secretarios que in-
formen la reaccién de sus grupos sobre la disertacién hecha
por el orador. Déles oportunidad a todos los grupos, y a-
note las preguntas o tépicos adicionales que sean sugeridos.
Entonces conceda no mis de un minuto para la discusién de
las preguntas complementarias presentadas por los grupos.
Estas preguntas complementarias pueden ser contestadas, bien
sea por el orador original, o por otro miembro del panel.
Si estas parecen ser muy importantes, afiddalas a la lista
general para discusién. Si ningim miembro del panel es ca-
paz de contestar la pregunta, usted puede pedir a un miembro
del auditorio que lo haga, y concederle un minuto para ello.
No habrd mis refutaciones por los pequefios grupos, una vez
que se haya dado contestacién a sus preguntas complementa-
rias.

Una vez que se han respondido las preguntas complementarias
promovidas por la discusién del punto No 1, lea el siguiente
punto para discusidén; asignelo a un orador; permitale indi-
car el nimero de minutos que €1 necesita para discutirlo; a-
juste el reloj y proceda como antes. Esté seguro de permi-
tirles a los grupos de cuchicheo una cantidad igual de minu-
tos para estudiar las manifestaciones del orador y para de-
terminar cémo reaccionan. Acepte cualesquiera preguntas que
quieran hacer. BEn justicia a los pequefios grupos, comience
con un grupo distinto cada vez, de tal modo que cada grupo
tenga la misma oportunidad de hacer contribuciones origina-
les a la discusién.

Repita el proceso de asignar tépicos a los oradores, pidién-
doles que decidan el nimero de minutos que desean, déndoles

a los pequefios grupos igual cantidad de tiempo, y contestan-
do cualesquiera preguntas complementarias que surjan de ellos,
hasta que todas las preguntas hayan sido consideradas, o hasta
que el tiempo haya sido terminado.

Esté estrechamente pendiente del tiempo. Trate de reservar

5 6 10 minutos para un resumen final por el Secretario de la
reunién. Si sucede que su reunién es uma de las varias que
van a informar a una asamblea general, pidales a sus grupos
asistir a dicha asamblea, escuchar los informes, y aplaudir el
resumen dado por su propio Secretario. Si el caso no es éste,
consiga que su Secretario resuma inmediatamente. En cualquie-
ra de los casos, antes de que los grupos de cuchicheo empiecen
a abandonar el salén, deles las gracias tanto al Secretario
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como al Guardidn de Tiempo y encabece un aplauso para
ellos. | Luego deles las gracias a los otros miembros del
panel y pida aplausos. Finalmente, distribuya algiun mate-
rial impreso y recoja los formularios de evaluacién, si
hay alguno. Cierre la reunién general.

Observaciones Generales sobre el Método "Conpar™.

Después de los primeros minutos usados en obtener y controlar la
participacién y el tiempo, estas técnicas '"Conpar" son excepcionalmen-
te fdciles de usar. Ordinarianente, los grupos de cuchicheo olvidan
pronto las técnicas y se concentran en la obtencidén de informacién
valiosa de los oradores. £stimulados para hablar segin una pregunta
esrecifica dentro de un tiempo limitado, visible para el auditorio,
los oradores generalmente hacen una labor excelente de razonamiento
y exposicién de sus ideas asi sin preparacién. Algunos oradores pa-
recen comportarse mds hidbilmente en estas intervenciones improvisadas,
que en disertaciones preparadas de antemano y de mayor duracién. Pa-
rece que hay un pensamiento mids vivo y un intercambio de ideas mds
genuino que lo que ocurre en la reunién educativa corriente. El in-
terés se mantiene en un alto nivel.

El método "Conpar!" parece ser el mds indicado para aquellas reu-
niones educativas tipicas de dos horas y media de duracién. La lista
de preguntas originales para discusién sugerida por todos los grupos
de cuchicheo pudiera no ser considerada. Sin embargo, es aconsejable
cubrir por lo menos un punto o pregunta de cada grupo antes de consi-
derar el segundo punto o pregunta, de cualquier grupo, de modo que to-
dcs los participantes sientan que han hecho una contribucién directa
a la reunién educativa.

No es prdctico solicitar de los oradores que preparen bosquejos
adelantados de las reuniones, porque ellos nunca conocerdn las pregun-
tas o tépicos que tienen que responder, hasta tanto los grupos peque-
f.os las presenten. El orador que inicia el tema, naturalmente, pla-
neard cuidadosamente su disertacién. Porque las disertaciones hechas
de improviso han ido al grano, son generalmente especificas, y contie-
nen un minimum de palabrerio y un méximum de ideas ttiles, generalmen-
te los participantes deseardn una copia de las actas. Por consiguiente,
usted encontrard que es muy aconsejable usar una grabadora, o en alguna
forma anotar lo que los oradores contestan a las preguntas que se les
formula, asi como obtener el mayor nimero de contribuciones del audito-
rio. Esto puede permitirle preparar luego un informe para distribucién
posterior.

Charles F. Moran, Supervisor of Executive Development, Fisher Body
Division, General Motors Corporation.
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UTILIZACION DEL METODO CONPAR PARA LA REUNION GRANDE

Cuando el método Conpar se usa para el estudio de la reumién
grande o numerosa, es probable que el orador que haga la in-
troduccién sugiera algunas de las técnicas que el grupo qui-
siera considerar como medio de obtener la participacién del
auditorio en la reunién.

Usted podria preparar una ayuda visual para este caso. Esta
ayuda consistiria en una hoja (o varias) grande de cartulina
en la cual se anotarian las técnicas de participacién mencio-
nadas por el orador. Los puntos pueden ser revelados uno tras
otro a medida que é1 hable, tal vez retirando las fajas de pa-
pel que cubren los puntos escritos.

La lista podria mantenerse frente al auditorio durante toda la
reunién. Esto serviria como una lista de cotejo o comproba-
cién para los grupos pequefios cuando ellos deciden qué pregun-
tas hacer al panel.
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PRESENTACION DE ESTE SEGMENTO EN UNA REUNION
GRANDE SIN "CONPAR"

Usted podria presentar este segmento en una reunién grande o
numerosa sin necesidad de utilizar el método Conpar.

En este caso tendria que hacer por s{ mismo un plan para la
reunién. Y por supuesto, desearia practicar lo que usted
predica.

Esto es, en la reunién que usted disefie deberia producir un
alto grado de participacién de su auditorio. Deberia proveer
un excelente clima para el aprendizaje. (Pero no solamente
para el aprendizaje del grupo, sino para el suyo al mismo tiem-

po.)

La manera como usted organice la reunién, es por consiguiente,
su responsabilidad. Sin embargo, pareciera que existe la o-
portunidad de hacer un uso efectivo de lo siguiente:

*  Pre-preguntas. (Ver uso del mismo término en péginas
anteriores.)

*+ Equipos de escuchas

+ Solucién de problemas o evaluacién de técnicas en grupos
de cuchicheo.

* Posiblemente un panel formado por miembros del auditorio
para discutir la aplicacién de ciertas técnicas a situa-
ciones especificas.

Hay muchisimo mds que tratar en esta materia en la siguiente
seccién denominada '"Cémo Planear y Conducir una Reunién Efec-
tiva."

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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PRESENTACION EN UNA REUNION DE DISCUSION EN GRUPO

Este segmento puede ser presentado en una sesién regular de
adiestramiento de su grupo. En tal caso usted posiblemente
usaria los métodos de reunién de discusién en grupo.

Estos han sido considerados en la seccién precedente en la
cual se discutieron los métodos de grupos pequefios.

Su presentacién posiblemente comenzaria con una reunién del
tipo informativo. Entonces, a medida que los problemas se i-
dentifican, la técnica de solucién de problemas podria ser u-
tilizada.

Si hay necesidad de desarrollar destrezas, el grupo podria
ser dividido en varios grupos aun mis pequefios.

Preparado bajo la supervisién de William E. Bright, Jr., Presidente,
Committee for Employee Development, Pure 0il Company.
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