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Prélogo

Cuando tengo la oportunidad de estar frente a futuros ingenieros agronomos o veteri-
narios, habitualmente les pregunto: “; Que haran cuando se reciban?”

Las respuestas suelen ser: “trabajar en algun campo o en alguna agronomia”, o “volver
al campo de mi viejo”, o, simplemente: “buscar trabajo”.

Les digo, entonces, que estoy seguro de que todos haran lo mismo: tratar con la gente,
que no se comunicaran ni con los animales ni con el sistema agrario, sino que tendran que
negociar, acordar, proponer, y alternar con los productores. Y que la universidad suele
proveer, en su diseno curricular, pocas herramientas para que ellos las puedan aplicar en lo
comunicacional y la facilitacion grupal, precisamente.

Me acordé de mi inquietud personal al leer las primeras paginas de esta propuesta del
Ing. Nelson Gibelli.

El pone en palabras algo mas que conceptos, esta expresando su propia vivencia y
como, desde su capacidad para reflexionar sobre los hechos y los resultados, le fue surgien-
do la motivacion para buscar caminos y herramientas precisas que le facilitaran la tan dificil
tarea de asesorar a productores agropecuarios.

Podria haberse “quedado” en el aprendizaje tedrico recibido y en la comunicacion uni-
direccional para “ensenar”, pero Nelson eligio —al menos desde que lo conoci— una actitud
distinta: buscar nuevos caminos para ser un mejor profesional con énfasis en las relaciones,
los vinculos, lo comunicacional para que ellos, los productores, tuvieran una gestion pro-
ductiva eficiente.

Por esa razon participaba en cuanta capacitacidén tuviera a mano y supo encontrar en
cada una de ellas los recursos para experimentar las herramientas que se le proponian y
asi construir su propia identidad: ser un profesional preocupado por el saber técnico, pero
especialmente orientado a “facilitar que el otro aprendiera y tuviera mejores herramientas
para tomar sus propias decisiones” y, siempre, con cordialidad y buena dosis de humor.

Lo que nos ofrece en este, su libro, es eso: el relato de un proceso personal, de cdmo fue
descubriendo que mas alla del paradigma de “ensenar” estaba la persona, con su familia,
su contexto, sus limitaciones y también sus posibilidades.

Leer a Nelson es como escucharlo: claro, puntual, preciso, operativo y también ameno,
coloquial. Lo que nos dice sirve para ser leido, pero mucho mas —entiendo— para alentar-
nos a probar, a experimentar, a aplicar las herramientas que él ya puso en practica y que
nos pueden ayudar a construir, a cada uno, nuestro propio camino.

Celebro su decision de poner en palabras su pensamiento y su experiencia, generando
este manual que sera muy util no solo para quienes estén ya en actividad, sino también
para quienes se estén preparando para un futuro desempeno profesional.

Lic. Orlando Victor Gutiérrez






Introduccion

El primer manuscrito del libro de Nelson Gibelli me llegd cuando lanzabamos Cambio
Rural Il desde el Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGyP) y el INTA: el 3 de
julio de 2014. El nuevo programa nacia recuperando la esencia del trabajo en grupos que
tuvo la primera versidn, pero con innovaciones que eran producto de la incorporacién de
los aprendizajes (aciertos y errores) de veinte anos de gestidon y reflexion institucional.

Fue en ese momento, a partir de la lectura del borrador, que conoci la intenciéon de Nel-
son de escribir un libro que rescatara y sintetizara sus aprendizajes como extensionista, los
conocimientos incorporados en multiples jornadas de capacitacidén a lo largo de los anos
y, sobre todo, que aportara una reflexidn profunda del trabajo de ensefanza-aprendizaje
con las otras y los otros.

Para ser sincero, debo reconocer que esos primeros escritos me parecieron “robustos” desde
lo conceptual y que materiales de este tipo eran indispensables para fortalecer el ingreso ma-
sivo de jovenes profesionales al programa recién lanzado. Sin embargo, tenian un registro tan
coloquial que resultaba dificil su publicacion institucional.

Por ello, comenzamos un largo camino que posibilitd que se respetara el espiritu de lo
que Nelson deseaba comunicar y que, ademas, nos permitiera arribar a un excelente pro-
ducto editorial institucional.

Asi, Puentes para el cambio o Encima nos pagan (el titulo original que Nelson tenia
en mente y en el corazén) nos plantea que para el trabajo con personas y desde el rol de
facilitador es necesario disponer método, planificacién y tiempo; conocimientos y capa-
cidades que, muchas veces, aquellos que trabajamos en Extension solemos desatender.

Para la Coordinacion Nacional de Transferencia y Extension es una gran alegria contri-
buir a su publicacién y difusion. Estamos convencidos que este material es fundamental
para todo aquel que se incorpora al trabajo en Extensidn y que quiera tener efectos e
impactos en su practica cotidiana, como demanda la sociedad a una institucion publica
como el INTA.

Diego Nicolas Ramilo
Coordinador Nacional de
Transferencia y Extension INTA






Casi sin querer

Nota del autor

Estaba haciendo mis primeros trabajos como ingeniero agronomo en la zona de Coro-
nel Pringles. Habia salido al mercado un nuevo herbicida para pulverizar los trigos que era
muy caro y necesitaba de algunas precauciones para tener buenos resultados. Entonces
me contrataron para asesorar a los productores que compraran o estuvieran interesados
en este producto. Recibi una breve capacitacion en la ciudad de Buenos Aires y luego: jal
campo! Sentia una inmensa emocién. Por fin salia a manejar por los caminos vecinales, a
encontrarme con gente de campo y a trabajar de lo que me gustaba tanto. Me acuerdo de
que en la radio del auto sonaba Alan Parson Proyect y con esa musica que me inundaba,
parecia como si yo fuera el protagonista de una gran pelicula que todos admiraban.

Y fue en ese momento que me di cuenta de que estaba bien preparado para enfrentar
cuestiones técnicas, pues las resolvia facilmente. Pero también observé que a pesar de
mis indicaciones algunas personas seguian haciendo las cosas a su manera. Asi surgié una
primera pregunta: ; por qué este tipo gastd tanto dinero?, me tiene a mi para asesorarlo,
le digo lo que tiene que hacer y cuando me voy hace lo que le parece poniendo en riesgo
toda la inversion. De hecho sucedia asi en varios casos.

Y en la medida que transcurria el tiempo y yo ganaba en experiencia, esta pregunta que
se mantenia y era cada vez mas fuerte, daba lugar a otras:

e ;Por qué hay gente que requiere de la presencia de un profesional, reconoce su tra-
bajo, pero no avanza a pesar de tanto relacionamiento?

e ;Como hay gente que hace cambios importantisimos en sus explotaciones tan solo
con una breve explicacion y otros no cambian nunca?

e ;Como es que alguien que asiste a una charla técnica, y sale muy entusiasmado, a los
pocos dias no se acuerda de casi nada de lo que se dijo?

* ;Qué pasa por la cabeza de las personas que gastan mucho dinero en cosas super-
fluas y no invierten en lo que les genera ganancias, como sus establecimientos agro-
pecuarios?

* ;A ddnde voy a ir a parar si me rodeo de mucha gente como esta?

* ;Soy yo el que esta fallando?

* ;No serad que tengo que investigar qué pasa detras de estas actitudes para darle mas
contundencia a mi trabajo?

No pasé mucho tiempo hasta que me aboqué a buscar respuestas. No habia mucho
material sobre el tema y los libros de sicologia me resultaban muy pesados en ese en-
tonces. Solamente tenia acceso a algunos articulos de marketing que hablaban de esto.
Pero lo mejor que me pudo haber pasado fue formar el Grupo de Productores de Go-
yena, lo cual significé una maravillosa escuela para mi. Junto con sus integrantes fuimos
descubriendo caminos. Yo podia ayudarlos a mejorar su trabajo y ellos me daban poco
a poco las respuestas a algunas de mis preguntas. Claro, tengo que reconocer que mu-
chos aprendizajes fueron por prueba y error y los golpes que me di en esos tiempos me
llenaron de moretones. No es nada, porque de esta manera fui tomando conocimientos
que no habia adquirido durante la etapa de estudiante universitario. Ademas estoy con-
vencido de que una buena crisis es la puerta de entrada para nuevas oportunidades y
posibilidades de desarrollo.



Después llegd la posibilidad de entrar en el INTA como Agente de Proyecto de Cam-
bio Rural, programa cuya principal estrategia era la de potenciar el trabajo grupal de los
productores agropecuarios. Alli tuve la gran oportunidad de interactuar con docenas de
grupos y cientos de productores y profesionales. Aprendi de la gran experiencia de los
extensionistas de mas antigliedad, pero también tuve la oportunidad de capacitarme mas
especificamente en mi disciplina, realizando cursos, talleres, congresos y jornadas, cono-
ciendo ademas muchos de los hermosos lugares que tiene nuestro pais.

Una noche me encontraba con mis companeros Jorge Reynals, Jorge Couderc y Raul
Olleta en Merlo, San Luis. Estabamos regresando de un encuentro de capacitacion e hici-
mos escala para sequir viaje al otro dia. Habia una luna hermosa, la temperatura era muy
agradable, habiamos comido un chivito al asador rodeados de un paisaje espectacular.
Esa noche me surgio la frase: Y ENCIMA NOS PAGAN", lo que produjo muchas risas, pero
ademas quedd en nuestra memoria y de vez en cuando la repetimos. Creo que esta frase
sintetiza el gran placer y orgullo que tenemos quienes llevamos adelante esta dificil pero
apasionante tarea. Es el arte de equilibrar conocimientos técnicos con relaciones humanas
sin dejar de disfrutar de la naturaleza y de las cosas buenas que nos da la vida.

Ya podia comprender algunos comportamientos que antes me confundian. Pero no me
alcanzaba. Me di cuenta de que mi trabajo en esencia era ensenar. Tenia la misma vocacion
docente que mi vieja, pero en lugar de dar clases a ninos y a adolescentes yo me dedicaba
a capacitar a adultos, ya fueran productores o profesionales. Y en lugar del aula, utilizaba
las visitas a campo, entrevistas en la oficina, reuniones de grupo, talleres, jornadas, etc.
Siempre me apasiono la idea de ayudar a producir cambios en los sistemas agropecuarios y
que estos se vean reflejados en una mejora en la calidad de vida de las personas.

Esta reflexion me llevd a estudiar un posgrado en formacion docente y a capacitarme
todo lo que pudiera en procesos grupales, de desarrollo rural, etc. Conoci al Lic. Orlando
Gutiérrez, a quien considero uno de mis grandes maestros. De él aprendi mucho de lo que
sé de ensenanza y aprendizaje de adultos. Ademas me inspir6 para seguir estudiando.

Claro, hacerse preguntas es peligroso. Porque en la medida que vas buscando respues-
tas y las encontras, te surgen nuevas y mas complejas. Es por eso que encontré en la
programacion neurolinguistica un tremendo canal para seguir aprendiendo y aplicando en
esta hermosa mision. Ademas hay tantos conocimientos adquiridos por las neurociencias y
otras disciplinas. Todas ellas estudian el funcionamiento del cerebro y estan descubriendo
nuevos caminos para potenciar el aprendizaje asi como otras habilidades. Esto, sumado a
una importante dosis de fortaleza espiritual, provocara sensibles mejoras en las capacida-
des humanas. Por ahora es muy escasa la aplicacién de estos saberes en la tarea ensenar
- aprender. Pero todo llega, y quienes tenemos conciencia de que hay que implementar un
cambio debemos hacerlo conocer.

¢ A qué va todo esto? Estoy seguro de que hay muchos profesionales o idoneos que se
desempenan en distintos dmbitos de capacitacién o coordinacion grupal y que se estan
haciendo algunas de las preguntas que mencioné anteriormente. Y muchas mas. Enton-
ces este libro esta destinado a ayudar a encontrar senales que indiquen donde estan las
respuestas. Seguro que estas paginas no las tienen en su totalidad, porque ellas se encuen-
tran en nuestro interior y hay que descubrirlas. Pero estoy seguro de que los va a ayudar.
Encontraran en ellas conceptos y técnicas que les ahorraran mucho tiempo y esfuerzo a la
hora de trabajar con grupos.

De poco vale poseer grandes conocimientos técnicos si no poseemos habilidades para
relacionarnos con nuestros destinatarios. Por otro lado las personas buscan agruparse para



producir cambios que mejoren su calidad de vida. Y el rol del coordinador es ayudar a
que cada uno encuentre la manera de hacerlo. Para eso hay que poner mucho empeno
en escuchar, ver, oir, entender y comprender. A esto es lo que llamo construir un puente.
Una vez que lo logramos podremos cruzarlo una y otra vez para llevarle al otro los cono-
cimientos y recursos que mas se adeclen para su propio beneficio. Y nos sorprenderemos
comprobando que nosotros también recibiremos regalos del otro lado: aprendizajes, reco-
nocimiento, afectos, crecimiento personal y muchas cosas mas. Por eso este libro se llama
Puentes para el cambio.

Esta es mi respuesta a quienes alentaban a los extensionistas a escribir y decian: “Us-
tedes hacen mucho, pero no escriben nada y sus conocimientos no quedan para los que
siguen”. También es una humilde contribucién al INTA, que ademas de permitirme desa-
rrollar mi vocacion, facilitd y permite aun hoy que me capacite a pesar que ya no soy un
pibe. Y también es un homenaje a todos los productores y profesionales de los grupos con
los que me relacioné. Absolutamente con todos ellos pudimos aprender juntos.

Pero sobre todo estoy cumpliendo conmigo mismo. Tomar el desafio de escribir fue una
tarea muy dura para mi. Dejo a vuestra consideracion mi obra. En ella esta reunida buena
parte de lo que aprendi hasta ahora. Se los ofrezco con todo mi amor esperando que en-
cuentren en sus paginas algunas ideas que los ayude a mejorar su trabajo.

Nelson
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CAPITULO 1

Cada vida es un mundo

Conceptos de programacion neurolinguiistica
para favorecer la comunicacion

“Con la misma moneda podés ser muy rico y muy pobre a la vez.
Ganar la loteria, pasar un buen dia o pedirla en un tren”.
“Con la misma moneda”, La Mississippi Blues Band






Como percibimos nuestro entorno

El ser humano dispone fisicamente de los cinco sentidos para relacionarse con el medio
en donde vive. Por ejemplo, la vista nos sirve para desplazarnos sin tropezar, para comuni-
carnos por medio de la lecto-escritura o por sefas, para expresarnos a través de la pintura.
Por otra parte por medio del oido nos relacionamos a través de la voz, la radio, la musica,
las sirenas de emergencias, las bocinas de autos, el canto de los pajaros y miles de sonidos
mas. El olfato nos permite diferenciar el aroma de una comida deliciosa del olor a quema-
do proveniente de un siniestro. Si lo entrenamos, nos ayuda a diferenciar los aromas de un
vino. Por medio del tacto obtenemos la sensacion de frio o calor y hasta podemos ejecutar
un instrumento imprimiéndole suavidad, fuerza, estilo. Y el gusto nos hace diferenciar lo
dulce de lo salado. Lo rico de lo desagradable.

A través de los sentidos podemos captar infinidad de estimulos que produce nuestro
medioambiente. Imaginemos un solo dia siendo conscientes de absolutamente todo lo que
percibimos. Seria muy abrumador y confuso. Seguramente atentaria contra nuestra salud
mental. Afortunadamente nuestro cerebro dispone de mecanismos para “filtrar” toda la
informacién recibida y de esa manera captamos solo lo que mas nos interesa o aquello a lo
que estamos acostumbrados a percibir.

Por otro lado, existen diversas limitantes que disminuyen la capacidad de los sentidos
para funcionar normalmente y que nos dificultan la comunicacion.

Los creadores de la Programacion Neurolinguistica son Ricard Bandler y John Grinder.
Ellos establecieron que cada uno de nosotros tenemos filtros por medio de los cuales limita-
mos la percepcion de todo lo que nos rodea o nos ocurre. Es asi que determinaron tres tipos:

+ Limitantes neuroldgicas.

« Limitantes sociales.

« Limitantes individuales.

Pasamos a detallar a cada una de ellas.

Limitantes neuroldgicas

Todos poseemos limitantes en el desarrollo de nuestras capacidades sensoriales. A tra-
vés de la genética se transmiten tanto dones como disfunciones. Por eso, si buscamos en
nosotros mismos, seguro encontramos ejemplos: necesidad de anteojos para leer o ver
de lejos, “mal oido” para la musica, olfato poco desarrollado y algunas otras dificultades
que nos hacen diferentes. Esto se magnifica cuando a una persona le falta uno o mas de
los cinco sentidos; por ejemplo los sordos, los ciegos, o los sordomudos, o a quienes les
falta el sentido del olfato o el gusto. En estos casos, la persona es capaz de desarrollar con
mucha mas potencia y precision los sentidos con los que cuenta. Adquiere capacidades
diferentes. Sin embargo, pensemos en una persona ciega, que nunca pudo ver las image-
nes de su familia, de su casa, de sus pertenencias, de los paisajes. ; Como se las representa
mentalmente? Por mas que se haya construido una imagen de sus seres queridos a través
de los otros sentidos, esta seguramente va a ser diferente a la representacién que puede
tener una persona que cuenta con la vista. Las mismas consideraciones habria que hacer
para otras situaciones como los hipoacusicos, los mudos o con otras diferencias. Siempre el
mundo representacional de cada persona es diferente y peculiar de cada uno.



Limitantes sociales

Los ejemplos mas claros de limitantes sociales que afectan a la percepcion son los idio-
mas. Basta con recordar como se comporta una persona que visita un pais con un idioma
que no conoce. Puede quedar aislada porque tiene dificultad para comunicarse y, si no
cuenta con ayuda, puede generar comportamientos raros o inadecuados para las costum-
bres del lugar. Ademas, se pierde de entender mucha informacién oral y escrita. Por tal
razén se va a hacer una representacién mental sin dudas distinta a todo aquel viajero que
sepa el idioma.

Otra limitante social son los usos y costumbres de una sociedad. Lo que en algunas co-
munidades es aceptado como normal, en otras es tomado como una falta de respeto. Por
ejemplo, el eructar después de una comida. En la sociedad occidental se lo considera una
asquerosidad mientras que en comunidades de otro origen es tomado como una forma de
expresar que la comida ha sido de agrado para el comensal.

En Latinoamérica se maneja con el volante colocado a la izquierda del vehiculo, mientras
que en Inglaterra el volante esta a la derecha. Imaginémonos circulando en un vehiculo
con el volante cambiado y ademas con el transito invertido. Hasta hace poco tiempo no
estaba bien visto que una pareja de novios tuviera relaciones sexuales antes del matrimo-
nio. ; Cdmo perciben hoy quienes han sido criados de esta manera a las parejitas de chicos
que luego de intimar poco tiempo se van a vivir juntos?; De qué manera perciben la vida
un campesino y un hombre de Buenos Aires? ;Se adaptarian a vivir en un ambiente tan
distinto? Estos ejemplos nos demuestran que el ambiente social en el cual vivimos condi-
ciona mucho nuestra percepcion respecto de lo que vemos, oimos, tocamos, olfateamos
o degustamos, afectando nuestra manera de comunicarnos y vincularnos. Podemos decir
entonces que a pesar de contar con los mismos sentidos sensoriales, la sociedad en la que
vivimos nos condiciona nuestra percepcién. Desde chicos empezamos a seleccionar lo bue-
no y lo malo, lo lindo y lo feo, y de a poco nos vamos diferenciando unos de otros.

Limitantes individuales

“Cada vida es un mundo”. Esta es una frase repetida. Pero si reflexionamos acerca de lo
escrito sobre las limitantes de la percepcién vamos a entender mejor el contenido profun-
do de esta afirmacion. Pensemos que a lo largo de nuestra vida vamos tomando contacto
con otras personas. Los primeros en moldearnos son nuestros padres y seres queridos. En
segundo lugar influyen en nosotros los amigos, los companeros de escuela, los maestros,
los profesores, las parejas. Y por ultimo los medios de comunicacion, los companeros de
trabajo, los artistas, los religiosos, los politicos. Todos ejercen influencia sobre nosotros y, a
su vez, nosotros hacemos lo mismo con ellos. También nos ocurren situaciones dramaticas
o placenteras que nos hacen reaccionar de determinada manera. Vivimos experiencias,
unay otra vez. Observamos nuestras reacciones y las de los demas. Corregimos o fortalece-
mos comportamientos. De a poco, cada uno se va construyendo un modelo de como es la
vida: que es lo que esta bien, que es saludable para el cuerpo, lo inaceptable, lo repudiable,
el valor del esfuerzo o del trabajo. Estas conclusiones han anclado consciente o inconscien-
temente muy hondo en nuestro interior. Y el conjunto de nuestros juicios de valor se van
diferenciando paulatinamente del resto de las personas. Y es asi como surgen diferencias
de opinion y hasta conflictos entre seres muy proximos.



Como usamos nuestros sentidos

A las limitantes mencionadas debemos agregar otros obstaculos que dificultan nuestra
comunicacion y que dependen de nuestros sentidos. La Programacion Neurolinguistica
establece lo que se llaman “Sistemas Representacionales” (R. Bandler y J. Grinder, “La
Estructura de la Magia 2"). Estos son mecanismos por medio de los cuales recibimos las
senales de nuestro entorno a través de nuestros sentidos. Fundamentalmente son tres los
sistemas representacionales: visual, auditivo y kinestésico.

Todos tenemos por lo menos un sistema predominante. Esto quiere decir que captamos
mas estimulos visuales o auditivos, o aquellos que estan relacionados con los otros sentidos
o con las emociones. De la misma manera se nos pasan por alto mensajes que no estén
adecuados a nuestra manera de percibir. Es decir, que casi sin darnos cuenta “filtramos”
informacioén.

Vamos a caracterizar a las personas en funcidn de sus sistemas representacionales.
Como todo lo que tiene que ver con el comportamiento humano, no hay reglas fijas, sino
que puede haber excepciones. Ademas, una misma persona puede regirse por mas de un
sistema, es decir, que puede estar procesando la informacidon de manera visual-kinestésico,
o auditivo-visual, o auditivo-kinestésico, de acuerdo con la situacion de vida en que se en-
cuentre. No obstante, si prestamos atencion comprobaremos que estas caracterizaciones
son identificables en las personas. Esto nos va a permitir adecuar nuestros mensajes y me-
jorar nuestra manera de comunicarnos.

i Como detectamos los sistemas representacionales en las personas?

m Visuales

Estas personas recuerdan imagenes, posicion de los objetos en determinado lugar,
formas, caracteristicas. De un solo pantallazo se dan cuenta si algo ha cambiado en un
ambiente. La mirada de los visuales generalmente es hacia arriba. Caminan erguidos como
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para mirar mejor el panorama. Usan palabras como “viste”, “ver”, “imagen”, “a simple vis-
ta”, "tener perspectiva”, "estar bien visto”, “claro”, “oscuro”. Caminan con la cabeza hacia
adelante, se senalan los ojos, mueven rapidamente las manos. Con movimiento corporal
escaso. Hablan rapidamente y con tono de voz alto. Son capaces de elaborar varios pen-
samientos mientras hablan, haciendo gestos como que “cuelgan o pegan figuras” en una
pared imaginaria. Para conversar prefieren mantenerse distanciados de la otra persona.
Cuando alguien se les acerca mucho se sienten como invadidos y dan un paso para atras.
Para comunicarnos mejor con alguien visual debemos recurrir a dibujos, cuadros, documen-
tos para que los lean, presentaciones en pantalla o videos. Es conveniente que pronunciemos
las palabras que ellos mismos utilizan como “mira”, “observo”, “a simple vista”, etc. Debemos
mantenernos a distancia en una conversacion. Las exposiciones orales en forma continuada
pueden provocar que lo que le digamos a un visual le entre por una oreja y le salga por la
otra. Suelen olvidarse de recomendaciones o comentarios que les hacemos en forma ha-
blada. Hay que tener cuidado de mirarlos a la cara cuando hablan porque de lo contrario

sienten que no los escuchamos.



m Auditivos

Estas personas recuerdan frases completas o palabras tal cual como las escucharon. Ha-
blan ritmicamente, no tan rapido, su voz es agradable, sonora, profunda. Utilizan palabras
como “sonido”, “escucha”, “voz", “me suena”, “me hace ruido”, “charla”, “tono”, “nota”.
Dirigen la cabeza hacia atras. Se tocan los labios o la barbilla; el movimiento corporal es in-
termedio. Gesticulan con sus manos como si estuvieran ordenando las frases. Hablan en tono
pausado. La distancia de conversacion es intermedia. La mejor manera de relacionarnos con
personas auditivas es hablando pausadamente y tomando una distancia no muy cercana ni
muy alejada. Es conveniente usar grabaciones, relatos y, muy especialmente, escuchar lo que
dicen y repetir algunas de las palabras que utilizan para demostrar que estamos atentos.
Hablarles pausadamente mirandolos a la nariz o boca.

m Kinestésicos

Las personas kinestésicas utilizan el tacto, el gusto, el olfato y, sobre todo, las emociones
para percibir su entorno. Tanto en una comunicacion como en el aprendizaje se involucran
sentimentalmente. Son emotivos. Hablan “con sentimiento”. Se enojan, entusiasman o
lloran durante una conversacion intensa. Miran hacia abajo. Usan palabras y frases como:
"me siento mal”, “"quitarme un peso”, “manoseo”, “dominar”, "me hace bien”, “frio”,
“tranquilo”, “tengo un nudo en el estdmago”, “esto me revienta”. Su tono de voz es bajo,
grave y pausado. Su distancia de conversacion es cercana y buscan el contacto corporal.
Generalmente se estiran a lo largo de los asientos. Tienen los pies bien apoyados y la cabe-
za hacia abajo. Gesticulan hacia si mismos, ya sea a su estdbmago o a su pecho. Para lograr
una buena comunicacion con las personas kinestésicas deberemos intentar un genuino y
afectuoso acercamiento. Una mano en el hombro o el gesto corporal que la confianza con
el otro permita. No hace falta que los miremos a la cara, pero si es bueno copiar algunas
de las palabras de su vocabulario. Durante los cursos apelar a las sensaciones, dar ejercicios
o “algo para hacer”. Si le hablamos mucho se van a aburrir y si le mostramos muchas ima-
genes o papeles van a mirar para otro lado.

En el transcurso de una conversacion, vamos a necesitar ejercitarnos para detectar los
sistemas representacionales de una persona, y mas aun para adaptarnos, comunicarnos y
utilizar las estrategias que corresponden a cada sistema representacional. Si tenemos en
cuenta estos aspectos, los ponemos en practica y nos entrenamos para prestarles mucha
atencion, y asi podremos mejorar sensiblemente nuestra manera de relacionarnos con las
personas. De esta manera, vamos a poder entender mejor algunas situaciones en las que
culpamos a nuestros interlocutores sin darnos cuenta de que somos nosotros los que
cometemos errores de comunicacion.

Ejemplos. En algunas ocasiones nos encontramos diciendo algunas de estas frases:

+ “No me escuchd”: la persona a la que hablamos es visual y le cuesta recordar lo que

escucha. Hay que dejar el mensaje por escrito (mail o nota) o con dibujos.

- “Lo mostré claramente en la exposicion y no lo recordaban”: la mayoria de los asis-
tentes eran kinestésicos y no prestaron atencion a las imagenes. Se debe apelar a
distintos recursos como ejercitacién, respuesta oral, etc.

- “;Se enojo por lo que dije?”: otro caso de kinestésicos. Pueden sentirse afectados
en situaciones que otros no le dan importancia. Tenemos que ser cuidadosos en
emitir opiniones frente al publico.



“Les mandé un mail y no me dieron bolilla”: auditivos y kinestésicos pueden olvi-
darse o no prestar atencidn a muchos de estos mensajes. Reforzar con llamados
telefdnicos, entrevistas personales, solicitud de respuestas al mensaje.

Si persistimos en este entrenamiento, vamos a mejorar sensiblemente la llegada a la
gente con la que interactuamos, nos vamos a hacer entender y vamos a tener una mejoria
sensible en nuestra comunicacion. Debido a su importancia vamos a tratar, en el Capitulo
14, las exposiciones frente al publico donde se presentan todos los sistemas representa-
cionales. Para estas situaciones especiales debemos replantearnos seriamente la manera
como transmitimos nuestro mensaje y la respuesta que obtenemos de los asistentes.

Modelos mentales
(R. Bandler y J. Grinder, “La Estructura de la Magia 2")

Los seres humanos vamos modificando la forma en que percibimos la realidad. Las limi-
tantes neuroldgicas, sociales e individuales nos hacen filtrar la informacién que recibimos y
de esta manera armamos nuestra propia vision del mundo: esculpimos nuestra mente. Po-
demos coincidir con las mayorias en algunos aspectos, por ejemplo, en el amor al préjimo.
Con minorias acordamos otras cuestiones como religion, idiomas, gustos por determinado
tipo de musica u otras. Y llegamos al punto en que hay un conjunto de creencias y valores
que son muy personales y tienen solo nuestro nombre y apellido. De esta manera, cada
uno de nosotros construye una representacion de la vida que es Unica y con ella armamos
nuestra propia identidad. Por eso cada uno de nosotros somos distintos a todos los demas.
Hasta los hermanos gemelos tienen su propio individualismo. Es decir, cada persona tiene
su propio modelo mental elaborado sobre la base de su percepcion de la realidad y con
los filtros que va aplicando segun sus condicionamientos y los de su entorno. Este modelo
mental determina nuestro modo de interpretar el mundo y nuestra manera de actuar.
Cada uno de nosotros va armando una estructura de comportamientos. Reaccionamos
ante un mismo estimulo de manera diferente a otros; valoramos de forma distinta los
hechos. Entonces podemos decir que los modelos mentales pueden tanto impedir los cam-
bios y el aprendizaje como también acelerarlos.
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Como aplicar estos conceptos en la extension agropecuaria

Todo lo que hemos compartido en las paginas anteriores nos sirve para entender como
debemos actuar para mejorar nuestra relacion con los productores y los colegas. Es mas, lo
podemos aplicar a nuestra vida en relacién con todos sus aspectos.

Frecuentemente los extensionistas creemos que el otro puede cambiar y mejorar su vida
con lo que tenemos para proponerle. Ya sea una técnica, la compra de una maquinaria
o el asociarse con otro. Y muchas veces nos encontramos con que no nos “hacen caso”.
Algo sencillo de implementar no es ni siquiera tenido en cuenta. O bien nos escuchan, pero
después las acciones no reflejan cambios.

El nudo de esta problematica pasa por entender que cada persona tiene sus propias
estrategias para aceptar o rechazar lo que le propone el entorno. Parte de ese entorno so-
mos nosotros: los extensionistas. Si estamos de acuerdo con que cada uno tiene un modelo
mental propio, entonces entenderemos que los productores nos van a percibir de distinta
manera en funcién de sus limitantes de la percepcion (neuroldgicas, sociales e individua-
les). Es por eso que, por ejemplo, dentro de un grupo de productores vecinos, cada uno
tiene una respuesta diferente ante una alternativa de cambio como darle valor agregado
a su producto. Puede ser que uno de ellos lo implemente de manera inmediata, otros van
a esperar a ver resultados y otros ni siquiera tendran en cuenta la propuesta.

Una cosa muy importante: nosotros como comunicadores también tenemos esos filtros.
Y muchas veces no somos capaces de percibir mensajes que nos dan desde la perspectiva
de otros mapas mentales.

El desafio de quienes queremos ayudar es ante todo conocer al otro. Entenderlo y
comprenderlo. Analizar juntos de qué manera nuestra propuesta se puede adecuar a sus
creencias, valores, identidad. Esto normalmente lleva tiempo y es un proceso aparente-
mente lento. Es cierto que muchas veces, después de acompanar por un periodo mas o
menos prolongado a algun productor, llegamos a la conclusién de que su modelo mental
es impermeable a nuestras propuestas. También me parece que llegar a esta situacion es
muy sano para el extensionista y el productor porque permitird buscar nuevas alternativas
de cambio y dara pleno sentido al trabajo del profesional.

Por otro lado, si entendemos el mecanismo por el cual una persona aprende, obten-
dremos resultados mucho mas efectivos. Tenemos que tener en cuenta que Unicamente
aquellos que quieren cambiar pueden hacerlo.

Establecer un puente con quien nos comunicamos

Vamos a sintetizar aspectos claves del capitulo para sintetizar y clarificar nuestro objeti-
vo como comunicadores. Como ya dijimos, cada uno de nosotros elabora su propia manera
de percibir los mensajes que recibimos del medio. Respondemos a los estimulos de manera
muy distinta. Algunos, los visuales, perciben con mayor facilidad imagenes, gestos y pala-
bras y otros son mas auditivos o kinestésicos.

Recordemos que también nos predisponen de manera distinta nuestros valores, creencias,
elecciones y el lenguaje que utilizamos al momento de comunicarnos. El desconocimiento
de estos fuertes condicionamientos provoca malos entendidos y sobreentendidos, acuer-
dos tacitos, confusion, incertidumbre, falta de comprension, conflictos. Estos defectos se



observan a diario en las relaciones personales, de trabajo, cuando ensenamos, aprende-
mos, operamos en grupos, hacemos presentaciones en publico, convocamos a eventos,
formamos equipos diversos y tantas otras situaciones que tengan que ver con nuestra
comunicacion con los demas.

Quien reconozca este fundamento tiene la oportunidad de mejorar su comunicacion
con los demas. Simplemente se trata de establecer un puente con nuestros interlocutores
para que podamos entender y aproximarnos a su mapa mental.

Este es un procedimiento para el cual debemos ejercitar nuestra empatia, es decir, po-
nernos en el lugar del otro. Cruzar el puente y entrar en su mundo para entenderlo. Luego
podemos invitarlo a pasar a nuestro lado y que vea que es lo que le puede ser de utilidad.
De esa manera se puede establecer una comunicacién donde ambos individuos ofrezcan
sus distintos puntos de vista a partir de la mutua comprension. A partir de esta situacion
se puede comenzar a trabajar en un proceso de construccidn entre ambas partes, donde
la mirada de uno se complementa con la del otro.



CAPITULO 2

iSemejantes grandulones!

La ensenanza y el aprendizaje en los adultos

“La vida lo educd a los bastonazos y a veces la muerte también,

tuvo como profesor a su angel de la guarda que le ensefid que un fracaso no siempre es perder.
El lo aprendid, lo masticd y por fin supo reir”.

“Enano”, Las Pastillas del Abuelo






No es lo mismo ensenar a grandes que a chicos

Desde que el mundo es mundo el ser humano ensena y aprende constantemente. De
una manera u otra nos ingeniamos para transmitir conocimientos tanto a los ninos como a
los adultos. En el &mbito rural, y mas especificamente en la labor de los extensionistas, los
principales destinatarios son gente adulta, con la cual nos relacionamos en todas partes:
en las charlas técnicas, en el campo, en las jornadas de capacitacion, haciendo consultas
en nuestra oficina. Estamos rodeados de gente grande y nosotros también lo somos. Lo
que a mi me parece muy curioso es que usamos metodologias tradicionales y pretendemos
capacitarlos de la misma manera como nos ensenaron a nosotros cuando éramos chicos:
dando charlas interminables, transmitiendo nuestros conocimientos desde lo que creemos
que es util y bueno para los demas, hacemos de “maestro ciruela” y lanzamos un monton
de contenidos a la sala con la esperanza de que todo sea entendido, aprendido y llevado
a la practica inmediatamente. Lo mas lindo es que nuestros “alumnos” se hacen cdmplices
nuestros sentandose respetuosamente e intentando absorber todo lo que le decimos. Los
adultos en general estamos acostumbrados a “dictar y escuchar clases”.

Claro, los resultados que obtenemos no son los mejores. Dejan bastante que desear
porque una vez que la gente se retiré del ambito de capacitacion recuerda muy poco los
contenidos y, salvo que tenga gran capacidad o un apoyo en terreno, va a poder imple-
mentar una minima parte de lo que escucho. Solamente algunos se interesan lo suficiente
como para recurrir al técnico y en privado hacer preguntas o discutir como puede adaptar
los nuevos conocimientos a su propia realidad.

Reitero que me causa curiosidad porque no es lo mismo ensenar a ninos que a adultos.
Es comun que nos asombremos por la velocidad con que aprenden los “locos bajitos”. Nos
damos cuenta de esto especialmente cuando toman una computadora o los juegos elec-
trénicos. Y mas aun cuando nos ponemos a jugar con ellos. Es muy dificil ganarles. ; Como
es que pasa esto?

Los pibes, en general, no tienen prejuicios ni miedos al enfrentarse a nuevos conoci-
mientos. Dificilmente tengan experiencias previas negativas. Esto hace que exploren con
una gran libertad y apertura mental. De esta manera se enfocan con mucha atencion a
lo que es objeto de aprendizaje y jzas!: lo que les sirve para ganar el juego lo incorporan
rapidamente a su cerebro y este envia los mensajes a los dedos con gran eficacia para que
manejen el joystick con muchisima precisién.

Nosotros, los mayores, si contamos con experiencia y conocimientos previos de todo
tipo ademas de creencias, valores, prejuicios. Esto condiciona y complejiza nuestro apren-
dizaje. Hoy en dia se han hecho grandes avances sobre todo respecto de las neurociencias.
Diversos estudios han mejorado el conocimiento acerca de la forma como el cerebro per-
cibe y procesa la informacion que se le ofrece. Con esto han surgido nuevas técnicas cuyo
uso se esta difundiendo, pero no por eso son conocidas por todos.

Si consideramos algunos fundamentos basicos sobre ensefanza-aprendizaje de adultos,
y ponemos en practica metodologias apropiadas, podemos mejorar sensiblemente la llega-
da de nuestros mensajes. Ademas, descubriremos con sorpresa que muchas veces nosotros
aprendemos de nuestros alumnos mas de lo que podemos creer. Nadie aprende solo.



Los adultos elaboran su propio aprendizaje

Este tema ha sido tratado por el Lic. Orlando Gutiérrez en numerosas capacitaciones y
fundamentalmente en el Proyecto EDIVEM, "Educacién a Distancia Via e-mail”.

Podemos darnos cuenta de que el adulto necesita realizar una serie de procesos antes
de incorporar nuevos conocimientos, y esto lo lleva a que su aprendizaje sea mucho mas
lento comparado con el de los ninos.

Probemos sintetizar y esquematizar el mecanismo y los pasos de aprendizaje del adulto:

1. Enfrentarse a la nueva situacién de aprendizaje.

2. Rescatar sus propias experiencias del pasado.

3. Escuchar, ver, sentir, entender los nuevos conocimientos.

4. Construir el propio aprendizaje.

Necesitamos comprender este mecanismo a la hora de ensenar-aprender para ser mas
eficaces en nuestro trabajo. Entonces, la mejor manera de comenzar es plantear situacio-
nes que involucren a todos y a cada uno de los participantes desde su propia experiencia.

Para entender mejor lo que voy a relatar les sugiero que se asocien a una situacion en
la que vivieron un aprendizaje que les ha servido para desarrollarse como persona y que
han podido aplicar en su ambito de trabajo o de manera personal y lo hayan mantenido a
través del tiempo. Debe ser un hecho concreto de aprendizaje en el cual hayan participa-
do; por ejemplo un curso para aprender a manejar, un seminario de huerta, un taller de
meditacidn u otros especificos.

Es importante que se remonten al momento de aprendizaje y vean lo que veian, es-
cuchen lo que escuchaban y sientan lo que sentian, todo en momento presente, como si
estuviera sucediendo ahora. Por favor, vuelvan a leer el parrafo anterior e interrumpan la
lectura para hacer el ejercicio de sensorializacion con ojos cerrados y en tiempo presente
antes de sequir leyendo. Ahora, después del ejercicio, lo que sigue les va a resultar mas
provechoso y comprensible. ; Cémo aprendemos los adultos? Vamos a detallar los cuatro
pasos del mecanismo de aprendizaje en adultos.

1. Enfrentarse a la nueva situacion de aprendizaje

m Expectativas

Asistimos al curso con la esperanza de que lo que aprendamos nos sirva para llevarlo
a la practica en la vida diaria. Necesitamos conocimientos concretos. No es el mismo caso
que para los ninos que se les ensefia un cumulo de conocimientos porque en algun mo-
mento lo pueden necesitar. Para nosotros, los adultos, el exceso de fundamentaciones,
antecedentes y encuadres estan de mas. Nos resulta demasiado pesado el capacitador que
se pasa hablando dos horas y parece que no llega nunca al tema central. Si nos interesa
la fundamentacidn va a surgir como inquietud a través de las preguntas que le hagamos
al capacitador. Y si necesitamos ampliar lo haremos posteriormente por propia voluntad.

Lo que pretendemos es que la persona que nos capacita sea clara, nos hable con pala-
bras sencillas, permita el intercambio y favorezca un clima agradable. De todas maneras
nos movilizamos de distinta manera a la hora de tomar parte de una capacitaciéon. Es bue-
no que estos intereses puedan expresarse al comienzo del curso.



m Resistencias

En la medida que seamos desconocedores del tema para tratar, vamos predispuestos a
recibir lo que se nos ofrezca. Pero si tenemos alguna experiencia la cosa cambia.

En general, nos hacemos algunas de las siguientes preguntas:

- ¢Reconoceran lo que sabemos de este tema?

+  ¢Qué mas nos puede aportar este curso?

« ¢Y si tenemos que discutir por algo que estamos convencidos?

« ¢Tendra el capacitador la experiencia que nosotros tenemos en la practica?

- ¢Hasta donde la teoria esta de acuerdo con la practica que conocemos?

+  ¢Qué es lo que saben los otros participantes?

«  ¢No iremos a perder el tiempo?

Este estado, que generalmente nos invade previamente o en las primeras etapas de la
capacitacién, corresponde a un mecanismo de defensa que es inherente a todo ser huma-
no y al que hay que prestarle importancia: la resistencia al cambio.

En todo momento tratamos de dirigir nuestra existencia para alejarnos del dolor y acer-
carnos al placer (Dr. Rogelio D'Ovidio, “El poder de cambiar”). Esto ocurre en casi todos los
ambitos y con casi todos nosotros. Ejemplo: queremos liberarnos de los riesgos que implica
fumar (dolor), pero si es posible sin dejar de tener la hermosa sensacion (placer) que nos
da aspirar el humo del cigarrillo.

En el caso del aprendizaje, el dolor esta representado por:

- El temor de dejar de hacer algo que sabemos hacer aunque haya conocimientos

que confrontan y demuestran que hay una manera superadora de llevarlo a cabo.

- La pérdida de prestigio que implica ser referentes en algun tema y que nos dejen en

ridiculo con otros argumentos.

- El no ser reconocido como alguien que sabe y tiene experiencia.

* Que no nos tengan en cuenta.

» Que surja la competencia en el ambito que dominamos.

« Perder el tiempo, porque ya sabemos lo que van a ensenar.

Por otro lado el placer que subyace es el de:

« Acrecentar nuestros conocimientos con los cuales enriquecer nuestra practica.

- Disfrutar de un momento de encuentro con personas que tienen las mismas inquietudes.

«  Obtener nuevos contactos.

« Ganar prestigio.

Alejarnos Acercarnos
Dolor }} Placer
Abandonar practicas Conocimientos.
conocidas. Mejorar la practica.
Pérdida de prestigio. Compartir encuentro.
No reconocimiento. Nuevos contactos.
No tenerme en cuenta. Ganar prestigio.
Competencia.

Perder el tiempo.




Vamos a ejemplificar estos conceptos:

Daniel es ingeniero agrobnomo, asesora a productores agropecuarios. Se ha organizado
una capacitacién para profesionales sobre control quimico de malezas en trigo. Si bien tie-
ne mucha experiencia, asiste a esta jornada para ver si hay alguna novedad en el tema. De
paso toma contacto con otros profesionales, los demas ven que se preocupa por actuali-
zarse y, ademas, tal vez pueda ayudar al disertante aportando sobre las caracteristicas que
tiene en particular la zona (lluvias, suelos, malezas mas importantes, etc.).

Durante la exposicidn, el especialista propone a los presentes que apliquen un nuevo
herbicida. Esta idea viene cargada de muchas expectativas por parte del expositor, pero
solventada por pocos ensayos a campo y con resultados aleatorios. Daniel pide la palabray
comenta: “En mi caso yo estoy recomendando un tratamiento convencional con “N” y “M"
productos en las dosis que todos conocemos. Este tratamiento da excelentes resultados y
ademas es mas barato que el que usted propone. ; Por que deberiamos cambiarlo?”

El capacitador entonces responde: “Esa aplicacion que usted indica ya esta totalmente
superada. Los productos son téxicos para el suelo y ademas usted como profesional de la
zona debe estar abierto a probar nuevas alternativas para recomendar a los productores”.

¢ Cudl creen que fue la reaccidon de Daniel? Yo imaginé una posibilidad: sintié una terri-
ble sensacién de haber quedado en ridiculo debido tanto a que no se tuvieron en cuenta
sus aportes como a que fueron atacados. Entonces Daniel piensa: “Este tipo viene pagado
por el laboratorio para imponernos este producto de porqueria. Esta capacitacidon es una
farsa y yo no voy a poner en riesgo mi reputacion por probar esto que no estad probado
que funcione”. Es asi como Daniel se cerrdé y no escuchd ni interactué mas. Seguramente a
ustedes se les ocurrio otra reaccion, pero es muy dificil que la respuesta sea positiva ante
semejante intervencion por parte del expositor.

En el momento de enfrentarnos a una capacitacion deberiamos tener muy en cuenta lo
que sienten en distinto grado los adultos para proceder en consecuencia. ; Como estable-
cemos el puente ante el grupo?

En primer lugar, asumir una fuerte empatia con los participantes. El hecho de ponernos
en el lugar del otro nos posibilita sentir de la misma manera y por lo tanto comprender.
Esto nos va a ayudar al segundo paso que es detectar experiencias previas, expectativas,
temores y deseos al comienzo de todas las actividades. La informacién surgida de esta
manera nos va a permitir trabajar concretamente para minimizar los prejuicios y estimular
los placeres que implican participar del curso/taller. A su vez, podremos detectar a las per-
sonas con mas experiencia para ponerlos como aliados de la ensenanza, aprovechando sus
conocimientos para todos los presentes, incluido el mismo capacitador.

Creo que en el ejemplo anterior una posibilidad es que el expositor proceda de la si-
guiente manera: antes de presentar su propuesta preguntar al auditorio:

¢ Qué alternativas estan utilizando ustedes para controlar las malezas en esta zona?

Entonces Daniel, al igual que otros, exponen que es lo que hacen y los resultados que
obtienen. Todo lo que se dice se escribe y se deja expuesto a la vista de todos en una piza-
rra o papel afiche. Posteriormente el disertante, valorando los conocimientos que poseen
los participantes, procede a exponer su propuesta. Debe esforzarse por hacer referencia
cada tanto a los aportes realizados, y plantear los beneficios de su propuesta. Al finalizar,
puede preguntar:

¢ Creen ustedes que tienen posibilidades de comenzar a probar esta nueva propuesta?

Y ahora, les vuelvo a preguntar: ; Cudl creen que puede ser la reaccion de Daniel? Té-
mense un tiempo para emitir una opinidn antes de seguir leyendo.



¢Ya lo hicieron? Bueno, yo les doy mi parecer. Daniel se sinti6 integrado desde el pri-
mer momento. El hecho de que se escribiera en una pizarra sus palabras lo hizo sentirse
valorado. De esta manera, participé activamente y escuché la propuesta con atencién.
Si bien le quedan dudas sobre la eficacia del producto, le parece que hablando con un
productor amigo podrian hacer una pequena prueba para compararlo con el tratamiento
que utiliza habitualmente.

2. Rescatar las propias experiencias del pasado

El adulto posee experiencias previas que se corresponden, como ya vimos, con resulta-
dos asociados a la percepcion de dolor o placer. Este mecanismo hace que consciente o
inconscientemente sintamos algun tipo de temor cuando nos enfrentamos a una situacion
de tener que aprender algo nuevo, tal como en el caso de Daniel.

Veamos otro ejemplo, uno personal:

Cuando aprendi dactilografia (jqué antiguo!), si uno se equivocaba mas de tres veces
habia que repetir el ejercicio. No se podia tachar ni borrar. Esta es una experiencia que que-
dé asociada con el “dolor de hacer todo nuevamente”, pues nos pasabamos horas delante
de la maquina haciendo ejercicios extremadamente aburridos. En el momento en que tuve
un teclado de computadora delante de mi, esa experiencia anterior hizo que actuara con
mucha precaucion y me costé un tiempo adaptarme. Por mas que si ahora me equivoco,
oprimo la tecla "delete” y soluciono el problema al instante.

Entonces, en una situacion de capacitacion necesitamos disenar una actividad inicial
para que los participantes cuenten lo que ya saben del tema. Por supuesto que se debe
llegar al equilibrio para que todos se expresen y que esto no ocupe demasiado tiempo.

Supongamos que el tema para tratar es “la huerta familiar”. La primera actividad puede
ser que los participantes respondan a una consigna como la siguiente:

«  ¢Hizo alguna vez un cultivo en su casa? ; Coémo fue la experiencia?

« Cuente un buen resultado que haya obtenido haciendo huerta en su casa.

« Relate una situacion comica que le sucedié haciendo la huerta familiar.

- ¢Desde cudndo hace huerta en su casa? ; Qué es lo mejor que produce?

Este trabajo se puede hacer por parejas, en grupo o en plenario. Va a permitir detectar
a aquellos que tienen mas experiencia asi como a los que no la tienen. Ademas, provoca el
involucramiento del individuo con el aprendizaje desde su propia vivencia.

Puesta
en comun

Conocerse.
Conocimientos Romper el hielo.
previos Detectar experiencias.
Involucrar a los individuos.

Ambiente de capacitacion




3. Escuchar, ver, sentir, entender los nuevos conocimientos

Este es el gran desafio para el capacitador y es en esencia lo que le tiene que pasar a
una persona que asiste a un curso, taller, jornada o seminario. Debe percibir claramente
que lo que esta aprendiendo es beneficioso para él y su entorno y, ademas, que se puede
adaptar facilmente a su propia realidad. De lo contrario no va a ser llevado a la practica.

Entonces, la capacitacidn es como una invitacion a un banquete: el mensaje para trans-
mitir debe ser como un buen plato de comida, atractivo para la vista, agradable para el
olfato y el paladar, y con componentes saludables y faciles para digerir.

Tiene que quedar bien claro que es en este momento inicial donde se tienen que des-
plegar todas las estrategias necesarias con el objetivo de que el capacitado diga: “Esto es
muy interesante, lo voy a llevar a la practica”.

Recordemos que hay personas preponderantemente visuales, otras son mas auditivas y
otras kinestésicas ademas de la combinacion de modalidades'. Por eso debemos preparar
el acontecimiento con elementos tales como:

- Imagenes, videos, ldminas, figuras en hojas de papel.

+ Musica para ambientar la recepcion y los intervalos.

- Fondos musicales de fondo para apoyar presentaciones.

+ Relatos de personas contando experiencias.

+ Realizar nuestras presentaciones con gestos y ademanes.

« Cambios en la entonacion.

- Dinadmicas para vivenciar los contenidos.

+ Facilitar la expresion de los participantes.

Este es el momento inicial en que el alumno se encuentra con los nuevos contenidos y
en funcion de cual sea su percepcion tomara la decision de incorporarlos a sus conocimien-
tos o desecharlos.

< Imagenes A

< Musica

< Relatos Nuevo

< Juegos conocimiento

Yo

En general, los eventos de capacitacion llegan hasta esta instancia. Las etapas pos-
teriores y la aplicacion de lo que se aprendié va a depender del participante y de sus
inquietudes o posibilidades.

E 1. Ver Capitulo 1: Cada vida es un mundo.



4. Construir el propio aprendizaje

En este paso es donde toma fuerza una de mis frases favoritas:

"El que ve recuerda, el que escucha olvida, pero el que hace aprende”.

£ Como hicimos cada uno de nosotros, ya adultos, para aprender a manejar la computa-
dora? En el caso de gente de mi edad tuvimos que aprender a usarla cuando ya habiamos
superado la barrera de los treinta anos. Esta herramienta no existia, por lo menos a nues-
tro alcance, en nuestra infancia.

Y entonces... { COmo procedimos? Algunos tomamaos cursos, situacidn que no nos sirvid
de mucho porque la tecnologia avanzaba tan rapidamente que en meses aparecia un nue-
vo equipo que facilitaba en gran medida su uso. Los contenidos que estudiamos quedaban
obsoletos en poco tiempo.

£ Como aprendimos la mayoria? Lo que nos hizo aprender a usar la computadora fue la
practica. El sentarnos frente a ella, metiéndole horas, cometiendo errores, preguntandoles
a nuestros familiares o companeros de trabajo. Lo primero fue aprender a escribir con el
teclado. Aquellos que teniamos conocimientos de dactilografia nos vimos beneficiados.

Luego, si teniamos que hacer presupuestos o analisis econdmicos, aprendimos a utili-
zar las hojas de calculo. Siempre poniéndonos a trabajar y luego estudiando manuales y
consultando a quienes dominaban el tema. Quienes hacemos presentaciones en publico
encontramos programas con los cuales podemos manejar textos e imagenes.

Estos aprendizajes los logramos primero tomando conocimiento de que habia algo nue-
VO y que nos iba a beneficiar. Y luego sentandonos a trabajar. En la medida en que nos
hicimos habiles en su manejo fuimos incorporando nuestros conocimientos, los adaptamos
y logramos hacer mucho mas eficazmente nuestra tarea. Al principio costaba mucho tiem-
po y unas cuantas malas palabras, por lo menos en mi caso. Pero después, como todo en
la vida, lo hicimos propio y no solo nos adaptamos, sino que también mejoramos nuestra
forma de trabajar.

¢ Cuanto tiempo nos llevo aprender? Creo que cada uno de nosotros tiene una respuesta
distinta. Porque entraron en juego intereses, necesidades, capacidades, compromisos, pro-
fundidad de conocimientos y muchos mas inquietudes personales. Lo importante es que
tomamos el desafio de aceptar la innovacion, lo confrontamos con nuestros saberes previos
y lo incorporamos a nuestro acervo. Cada uno con sus propios tiempos y a su manera.

Me parece que este es un claro ejemplo que refleja la forma como los adultos cons-
truimos nuestro propio aprendizaje. Una vez que percibimos que hay algo nuevo para
aprender, que queremos hacerlo y lo necesitamos, lo ponemos en practica. Segun los re-
sultados que obtenemos sacamos nuestras propias conclusiones y vamos reconstruyendo
creencias, valores y certezas. Como aplicamos una buena dosis de creatividad hacemos que
el aprendizaje sea Unico e irrepetible.

A
Nuevo
conocimiento
Practica y |—> C G s
reflexion ‘OnOCIm|entO
incorporado




Como podemos apreciar en el grafico, el tridngulo relleno que representa al nuevo
conocimiento no tiene la misma forma ni tamano una vez incorporado porque esto es lo
que pasa en la realidad: cada uno adapta los saberes a su propia visién del mundo. Segu-
ramente este mismo aprendizaje va a volver a cambiar con el tiempo por la aparicién de
nuevos descubrimientos, por otros usos y costumbres y por la transformacién de nuestros
propios enfoques. No somos los mismos una vez que aprendemos algo significativo
para nuestras vidas.

Conocimientlos Conocimiento
previos incorporado
y modificado

con el tiempo

Yo

Finalidades de la capacitaciéon

No somos los mismos después de que aprendemos cosas importantes para nuestra vida.
Capacitar es un proceso que contribuye a la mejora de las personas y como tal es una activi-
dad que entusiasma y atrapa a quien la realiza. Asimismo, la educacién de adultos también
abarca aquella que esta orientada a la faz laboral, muy relacionada con las necesidades de
las organizaciones y la formacion de recursos humanos. Desde este punto de vista surgen
finalidades especificas:

+  Modificar comportamientos: por ejemplo cuando realizamos cursos de gestion

ponemos énfasis en la toma de registros. Con esto pretendemos que los producto-
res cambien el habito de anotar los nUmeros en el almanaque (muchos lo hacen) y
se acostumbren a completar planillas ordenadamente para después hacer calculos
con rapidez y facilidad.

+ Concientizar y sensibilizar: por ejemplo cuando se realizan charlas técnicas sobre
distintos tipos de cultivos generalmente se pone énfasis en las fechas de las distintas
labores para obtener buenas cosechas. Entonces, lo que pretendemos hacer es que
la gente perciba la importancia de realizar los trabajos a tiempo.

+ Optimizar el rendimiento de las personas en los puestos de trabajo: esto ocurre
generalmente en las grandes empresas o instituciones donde se capacita al personal
para aumentar la eficacia de sus tareas.



Requerimientos para el aprendizaje de adultos (Blake 1987)

Vamos a seguir reflexionando sobre las demandas de un adulto para aprender.

m Lo que se ensene debe responder a una necesidad

Esto ocurre cuando una funcion o tarea requerida por la organizacion no se desempena
con la eficacia necesaria porque los encargados de ella carecen de conocimientos, habilida-
des o conductas para hacerlo. También surge de la inquietud de los individuos o grupos de
personas cuando reconocen que tienen que mejorar su trabajo.

+ Ejemplo 1: Una empresa adquiri6 equipamiento moderno y se requiere que su
personal aprenda a manejarlo. Entonces recurre a los técnicos especializados para
la capacitacion especifica.

«  Ejemplo 2: Un grupo de productores inicia una actividad de servicios a terceros con
magquinaria agricola. Para poder manejar bien el negocio buscan capacitarse en as-
pectos de sociedad, legales y contables.

+ Ejemplo 3: Una institucion inicia una nueva etapa de gestién con elementos que
implican innovacidn y cambios. Para que esta transformacion sea efectiva realizara
un plan de capacitacion de recursos humanos.

En contraposicion con estos ejemplos hay que mencionar que muchas veces se orga-
nizan eventos desde lo que una organizacidn o una persona tiene para comunicar y se
convoca a la gente sin verificar si sus expectativas coinciden con el tema para tratar. La
mayoria de las veces estas iniciativas fracasan. Salvo que se organice una buena comida,
entonces los asistentes irdn con un objetivo en especial: disfrutar una buena cena.

- Ejemplo 4: En el caso que mencioné anteriormente con el uso de las computa-
doras, la necesidad era clara: adaptarse a una nueva modalidad de trabajo para
hacerlo mas eficiente y para no quedarnos en el tiempo comparados con compa-
neros mas jovenes.

m Lo que se ensena debe ser aprendido

Pensemos en un grupo de personas que asisten a una clase determinada. Una vez fina-
lizada es seguro que ninguna de ellas aprendio la totalidad de lo que se dio. Posiblemente
cada una recuerde con mas fuerza algunos conceptos que los otros no registraron. Esto es
muy frecuente aun cuando el objetivo de la formacion, por ejemplo, es manejar un nuevo
equipamiento donde se deben seguir pasos bien precisos. Por eso es de vital importancia
que el diseno de la capacitacion, las metodologias de ensenanza y la motivacion que se
dara a los alumnos contemple las distintas modalidades perceptivas de aprendizaje (visual,
auditiva y kinestésica) para lograr asi que por lo menos una buena parte de lo que ense-
namos sea aprendido.

Un buen curso o taller motiva, invita a la practica.
El verdadero aprendizaje ocurre en la vida diaria cuando aplicamos los nuevos conocimientos.
Compromiso del docente + Compromiso del alumno = Ambos aprenden



m Lo que se aprende se lleva a la tarea

Muchos de los aprendizajes requieren de procesos internos de adaptacion al cambio,
de trabajar sobre las creencias personales y de repeticion para adquirir los nuevos habitos.
Esto se consigue posteriormente al acontecimiento de capacitacidén en si y depende tanto
del capacitado como del superior jerarquico que pretende la mejora. ; Cémo hacemos des-
pués de un curso o jornada para comprobar que los asistentes llevan lo que aprendieron a
su trabajo diario? Por ejemplo, en el caso de una fabrica en la que se ensend como manejar
una maquina es mas facil hacer un seguimiento. Pero cuando se capacita a productores
para llevar la gestién de su establecimiento es muy dificil porque ademas de conocimientos
se requiere una serie de habitos y conductas para adquirir, por ejemplo:

- Habito para la toma de registros periodicos.

+ Ser ordenado para que los datos no se confundan.

« Acostumbrarse a sentarse y analizar resultados.

La implementacion de un plan de seguimiento periddico puede ayudar no solo a evaluar
los resultados de la ensenanza, sino también a reforzar el aprendizaje. Todos descubrimos
muchas cosas a lo largo de nuestras vidas, pero implementamos un bajo porcentaje de
ellas. En este aspecto, como capacitadores, lo mejor que podemos hacer es seleccionar los
contenidos y disenar su presentacién de la mejor manera posible para que el asistente se
vea motivado a llevarlo a su quehacer. De todas maneras no nos ilusionemos. No todo lo
que se aprende se lleva a la tarea cotidiana.

La computadora almacena la informacion en el disco rigido
y la muestra cada vez que se la necesita. El ser humano es distinto.

m Lo que se aprende y se lleva a la tarea debe ser mantenido en el tiempo

Este axioma tiene sus excepciones ya que en numerosas ocasiones debemos readecuar
conceptos aprendidos con anterioridad. Lo Unico permanente es el cambio. Y el apren-
dizaje es uno de los ejemplos mas claros en este sentido. Sin embargo, hay practicas,
habilidades y técnicas de reconocida utilidad que permanecen inalterables a través del
tiempo, por ejemplo manejar, andar en bicicleta o ejecutar un instrumento musical.

m Resultados y evaluacion

Si tenemos en cuenta los postulados de Oscar Blake nos daremos cuenta de que es muy
dificil medir los resultados de la capacitacion. Considero que es un proceso continuo en el
cual la persona adquiere conocimientos y habilidades de distintos ambitos y de diversos
temas. Los contenidos de un curso o taller se suman o mezclan en la mente de los parti-
cipantes con conceptos adquiridos anteriormente o con posterioridad. Supongamos un
senor que en el plazo de cinco anos pasé de no saber nada de apicultura a ser un experto
en la cria de reinas. Si le preguntaramos como fue que adquirié esas habilidades, segura-
mente le sera dificil separar qué conocimientos obtuvo de cada curso o de cada persona
con la que interactud. Probablemente mencionara aquellos que él percibe como mas im-
portantes. Por otra parte, si consultamos a uno de los tantos capacitadores que tuvo sobre
los aprendizajes adquiridos nos dira: “esa técnica la aprendidé en mi curso”. Posiblemente



el interesado no lo recuerde, porque en el proceso elabord su propio “saber hacer” y cons-
truyd una masa de conocimientos. En esa masa no se puede determinar donde estan los
ingredientes. Por esta razon considero que es muy dificil justificar una capacitacion por los
resultados inmediatos.

¢ Como medir la eficacia de un curso o taller cuando termina? ¢ Por la cantidad de par-
ticipantes? Esto no nos dice nada de lo que se aprendid. ; Por la opinidn de los asistentes?
Puede ser, pero seguramente su expresién puede estar influenciada por las emociones al
momento del cierre, por interactuar con nuevos companeros, por las buenas o malas pre-
sentaciones, por su misma expectativa de aplicar algo nuevo. Ademas, todavia no pudo
experimentar en la practica concreta, es decir, que aun no pudo comprobar resultados.
¢Por una evaluaciéon escrita, oral o en grupo? Tampoco. A lo sumo el asistente puede
reforzar alguno de sus conocimientos con este ejercicio, ademas de darnos una idea de
lo que aprendié inmediatamente después de terminado el curso. Pero nunca va a poder
demostrar en ese momento qué es lo que va a llevar a la practica y sostener en el tiempo.
Asimismo, es posible que en el instante del examen se olvide de algunas respuestas que
después recordara al indagar nuevamente y que si aplicara.

La mejor forma para comprobar la efectividad de una capacitacion es a través de una
tutoria posterior durante un tiempo determinado (situacion que seria parte de la capaci-
tacién, lo cual modifica y enriquece lo hecho previamente). Por estas razones sugiero no
preocuparse por medir el resultado de un curso o taller. En cambio, pondria todas las ener-
gias para disenarlo de la mejor manera, con los contenidos y las metodologias adecuadas
para que los asistentes puedan aprovecharlo de la mejor manera, y tengan elementos para
efectuar las consultas posteriores necesarias. Si tenemos estos cuidados, seguramente, va-
mos a aportar con creces a la formacion de quien quiera aprender.

Las empresas y organizaciones suelen programar capacitaciones con temas muy especi-
ficos. Por ejemplo:

Atencion al publico.

Utilizacidn de nuevos equipamientos.
Implementacion de software.

Cambios en la estructura organizacional.

En estos casos se tiene la necesidad de obtener resultados a corto y mediano plazo. Por
ejemplo:

+ Incremento de la productividad.

+ Mejora de la calidad de las tareas.

« Aprendizaje en el uso de nuevos equipamientos o tareas.

+ Uso correcto de instalaciones y espacios comunes.

+ Implementacién de cambios en la gestidon de una empresa u organismo.

* Introduccion de nuevos productos o servicios.

De esta manera, estos ultimos serian los parametros para medir. Asimismo, insisto en
que la capacitacidn es un proceso y por esa razén, el curso, taller o jornada es un aconte-
cimiento inicial. Este debe ser sostenido por un seguimiento orientado no solo a evaluar
resultados, sino también a reafirmar conceptos, corregir errores, escuchar sugerencias y
estimular avances.

La calidad de una capacitacion mas alla de su categoria esta determinada por el desem-
peno de roles en tres niveles de jerarquia:

1. Nivel gerencial o de conduccion: es el que organiza la capacitacion. Debe estable-

cer claramente aspectos como:



+ Objetivos de la ensenanza-aprendizaje.

« Destinatarios.

* Presupuesto.

+ Capacitador/es.

« Duracién/frecuencia.

+ Resultados esperados.

- Sistema de evaluacién y seguimiento.

+ Necesidad de capacitacidén a jerarquias intermedias (quienes van a supervisar a los
asistentes en su tarea).

Los tres ultimos puntos deberian ser construidos junto con los capacitadores y represen-

tantes de los asistentes.

2. Nivel capacitador: es el encargado del diseno y desarrollo de la capacitacion que
debera tener en cuenta las premisas establecidas por el nivel gerencial. Ademas,
tendra que armar la metodologia necesaria apuntando a que lo que se ensene pue-
da ser aprendido por todos o la mayoria de los capacitados. Necesitara establecer
conjuntamente con la conduccion los siguientes aspectos:

» La duracion, frecuencia, resultados, evaluacion.

+ El seguimiento posterior.

+ Tipo de capacitacion a jerarquias intermedias.

+ Conveniencia o no de la participacion del capacitador en el seguimiento.

3. Nivel capacitado: son los cursantes quienes deben tomar el compromiso de pre-
disponerse a aprender siguiendo las pautas establecidas por el nivel gerencial y
aceptando las metodologias disenadas para tal fin. El compromiso implica asistir con
apertura, participar y realizar las tareas que implica la capacitacion. Por esta razon,
y como se trata de “gente grande”, es que sus representantes deberian participar
en la organizacion y evaluacion del curso.

Como vemos, la participacion de los tres niveles es muy importante para disenar un pro-
ceso destinado a la ensenanza de adultos. Asi se eliminan muchas resistencias que suelen
ocurrir en estas situaciones para garantizar un desarrollo arménico de la capacitacion con
la participacion de todas las areas involucradas.

Asimismo, al momento de analizar los resultados se cambiara el concepto de evaluar al
asistente por el de evaluar el proceso y se tendra en cuenta el grado de eficacia de los roles
de cada uno de los niveles respectivos. Es decir, que para evaluar resultados, lo primero que
hay que analizar es en qué grado se cumplieron los objetivos de la capacitacion en funcion
de los plazos preestablecidos. Una vez determinado esto se analizaran los roles de los tres
niveles. Este trabajo nos va a dar informacion para mejorar a futuro con datos concretos.

El resultado de una capacitacion se da por la integracion de roles:
nivel gerencial + capacitador + capacitado.



CAPITULO 3

¢ Estas o no estas?

La participacion en grupos operativos

“Puedes cambiar el mundo tan solo en un instante.
Puedes cambiar el rumbo si quieres que eso pase.
Puedes mirar adentro tu sentimiento.

El universo traera tus suenos.

Cambiar el mundo empieza por ti".

“Cambiar el mundo”, Alejandro Lerner






Todos tenemos metas en nuestras vidas que nos conducen a transformar nuestra propia
realidad, que en definitiva es lo que buscamos desde que tenemos uso de razon, ya sea
para mejorar nuestra condiciéon de vida, aprender, ser especialista en alguna disciplina o
brindar un porvenir a nuestros hijos. Partimos de una situacién actual y nos dirigimos hacia
algo deseado.

Lo cierto es que muchas veces se nos hace muy dificil superar las barreras en soledad,
esforzandonos individualmente. En ocasiones nos damos cuenta de esta limitacidon y bus-
camos ayuda: una de las posibles alternativas es sumarnos a otros que tienen anhelos
similares. De esta manera pretendemos llegar mas facil a los objetivos bajo el lema “juntos
podemos mas”. Esto implica participar en un grupo con las ventajas y contras que eso tie-
ne. Darse cuenta de que esto es algo muy personal, nadie se lo puede imponer al otro. Y
cada uno de nosotros tiene sus tiempos.
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Aqui cabe una primera reflexién: nadie se va a acercar a un grupo si no posee un real
interés por hacerlo. Es decir, que si en alguin momento alguien nos “convence” para parti-
cipar, podremos asistir a lo sumo por curiosidad. Pero si descubrimos que en el grupo no
vamos a obtener respuestas a nuestras necesidades, entonces dejaremos de asistir.

La necesidad por obtener algo para nuestras vidas provoca interés y esto nos lleva
a participar.

El tema es que participar implica un aprendizaje. Pasar de tomar decisiones en forma
individual a hacerlo en grupo no es una tarea sencilla e implica abandonar viejos habitos
para adquirir nuevos. Esto lleva tiempo y dedicacién.

Aprender

Interés a participar

Necesidades Participar




Existen distintos niveles de participacion y cada uno de ellos requiere un distinto grado

de involucramiento y compromiso.

1. Nivel informativo: el grupo se retine para intercambiar informacion o para recibir-
la de distintas fuentes. El ejemplo mas claro es un grupo de aprendizaje, como ser
el grupo de un curso, o uno de productores cuyo objetivo comun es intercambiar
experiencias. Esta participacion requiere asistir a las reuniones, aportar las propias
vivencias, escuchar a los demas, hacer tiempo para alguno que otro viaje y pocas
cosas mas. Este primer nivel de compromiso ya es muy importante.

2. Nivel de opinién: el grupo se reune para intercambiar opiniones y reflexiones acer-
ca de un cambio a futuro. Se requiere el compromiso de opinar con fundamento y
defender las propias ideas en caso de que sea necesario. Esto implica la posibilidad
de confrontar puntos de vista que pueden traer discusiones y conflictos de intereses.

3. Nivel de toma de decisiones: el grupo se retine para tomar decisiones. Un ejemplo
puede ser la compra y el manejo de un equipamiento en forma conjunta. Esto no
solo implica opinar, sino también estar involucrados en aspectos econémicos, valo-
res, creencias y relaciones personales. El grado de compromiso que se requiere para
este tipo de participacion es muy alto.

Nivel
Toma de
decisiones

Aprender a Nivel Nivel
participar Informativo Opinién

Cuando el nivel de participacion es mayor, las personas se sienten mas involu-
cradas, es decir, aumenta el grado de compromiso. Asimismo, se acrecientan las
probabilidades de que ocurran disgustos o enojos.

Entrar en posibles situaciones de conflictos genera en las personas una idea de costos;
por un lado asumir responsabilidades para con los demas, cumplir con la palabra em-
penada y aprender a ser tolerante para con los otros cuando no cumplen con nuestras
expectativas. Por su parte, otros costos que podemos imaginar son el temor a no ser reco-
nocido, a perder poder, a dejar de hacer lo que es comodo, pérdidas de dinero. Es por eso
que la mayoria de nosotros pensamos mucho antes de comprometernos a entrar en algun
grupo si el beneficio no esta bien claro.

Muchas veces se entusiasma a las personas a participar de tal o cual grupo y no se tiene
en cuenta el costo de participar. Entonces el grupo se forma a partir de individuos que tie-
nen expectativas muy diversas y dificiles de cumplir entre todos. El resultado es previsible: a
corto o mediano plazo se abandona el grupo, o la participacion es carente de compromiso
y responsabilidad. A continuacion sobreviene la desmotivacién y la posibilidad de que sus
integrantes no vuelvan a reunirse.



Compromiso
Responsabilidad
Ceder

Participar

Claro que a mayores riesgos también hay mas chances de ganar. Ademas, los conflictos
y problemas son mas faciles de resolver en grupo. Esto genera la posibilidad de obtener
una mejora y de lograr un aprendizaje importante que nos sirva a futuro.

Es por eso que la participacién en un grupo es un proceso que requiere de entrenamien-
to y perseverancia tanto del miembro del grupo como del facilitador grupal. Se comienza
por instancias que requieren un bajo involucramiento, por ejemplo, contar a los demas
las propias experiencias y escuchar los aportes de los otros. De esta manera, y en funcién
de los resultados, el grupo puede asumir tareas mas complejas. Sus integrantes iran de-
cidiendo hasta qué punto se involucrardn en acciones que requieran mayor compromiso,
dedicacién y responsabilidad.

Con el correr del tiempo, anos diria yo, la persona que participa en un grupo comien-
za a adquirir y a perfeccionar habilidades. Este es uno de los beneficios mas grandes que
ofrece la participacidon y que rara vez es valorado. El individuo adquiere mayor creatividad,
capacidad reflexiva y se redescubre a si mismo.

Autovaloracion
Mayor capacidad reflexiva Transformar
Mayor creatividad

la realidad
Mas competentes

Conozco un caso de un pequeno productor que al comienzo del trabajo grupal se con-
sideraba a si mismo como el que menos podia aportar. Aducia poca experiencia, no saber
hablar en publico y falta de preparacion. Con el correr del tiempo no solo llegd a ser el
representante de su grupo, sino que ademas logré conseguir un cargo importante a nivel
municipal donde sus ideas y aportes beneficiaron a toda una comunidad.

Viajando por el pais pude enterarme que como este caso existen muchos otros que
muestran un crecimiento personal y una mayor autovaloracion gracias al ejercicio de la
participacién.



La participacion tiene sus costos, pero como contraparte ofrece grandes recom-
pensas a quienes la llevan adelante con responsabilidad y compromiso. En este
sentido el facilitador tiene la noble tarea de acompanar y ensefar a participar.

Con el siguiente grafico integramos los contenidos del capitulo.
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CAPITULO 4

Planificate o te planificaran

La elaboracion de proyectos en grupo

“Los amores, el derroche, los finales abiertos.

Lo que habita en otros lados y ain no conocemos.

Lo que pides, lo que puedo, lo que queda en intentos,
todo a punto de alterarse, siempre a todo momento”.
“Magia veneno”, Catupecu Machu






Los proyectos:
poderosa herramienta de trabajo para el coordinador

Frecuentemente los asesores confeccionamos proyectos de distinto tipo a fin de con-
seguir financiamiento, ya sea para la obtencion de un crédito, un subsidio o lograr la
coordinacion de un grupo. Este trabajo casi siempre es aburrido pues significa un tramite
mas que queremos superar rapidamente. Es mas, una vez lograda la financiacion lo guar-
damos por si nos vuelven a pedir algo y es muy probable que si es por nosotros nunca mas
le dirijamos la mirada. Muchas veces la carpeta contiene un monton de actividades que no
se van a realizar jamas.

Una cuestion de importancia es reconocer que quien desembolsa fondos siempre tiene
que tener algun tipo de certeza de que ese dinero va a ser utilizado para los fines que han
sido originados. Es por eso que los proyectos son una buena herramienta de control, espe-
cialmente cuando se realizan con seguimiento.

Pero... a nosotros... ; para qué nos sirve elaborar proyectos?

Para muy poco o nada si lo enfocamos solo como un medio para conseguir financia-
miento.

¢ Como obtener un beneficio de esta situacion? Por ejemplo, si pensamos un proyecto es
una gran oportunidad para el asesor y su grupo porque significa la posibilidad de acordar
el tipo de acciones que queremos realizar durante un periodo determinado para conseguir
logros que nos movilizan a todos. Un proyecto es una hoja de ruta con caminos posibles. Es
lo que nos va a motivar a todos a asistir a las reuniones, participar activamente y lograr esa
cohesién tan anhelada y no siempre conseguida. Nos va a permitir revisar periddicamente
el plan para verificar si vamos por buen camino o no. Ademas, vamos a comprobar como
los integrantes se reconfortan por lo que se pudo hacer y cdmo se motivan unos a otros
para conseguir lo que falta.

Si lo vemos desde este punto de vista, es seguro que debemos cambiar algunas meto-
dologias para elaborar proyectos.

El gran secreto: no hacerlo solo

Cuando tenemos un plan personal normalmente le damos muchas vueltas a la idea,
consultamos a amigos o entendidos en el tema, buscamos informacién, armamos alterna-
tivas. Después nos planteamos metas e imaginamos acciones a realizar para conseguirlas
hasta que finalmente creemos que estamos en condiciones de llevarlas a cabo y las pone-
mos en practica. Esto no nos trae mayores complicaciones ya que no tenemos que discutir
con nadie y en definitiva si nos equivocamos, es cosa nuestra. Un ejemplo puede ser la
compra de una prenda, un instrumento musical, un teléfono celular, un viaje, etc.

Cuando el plan incluye a la familia la historia se complica un poco. Debemos escuchar las
opiniones de los integrantes y acordar lo que mas nos conforma a todos antes de tomar una
decisién. Sabemos que esto no es tarea facil. Muchas veces hay que ceder, otras hacer valer
nuestra posicion y asi de a poco se va construyendo el proyecto familiar. Un claro ejemplo
es la decision de donde ir de vacaciones. Si nosotros tuvimos la osadia de decidir solos, co-
rremos el riesgo de que, por ejemplo, nuestros hijos adolescentes nos hagan pasar algunos



malos ratos antes o durante el descanso, pues ellos también tienen sus deseos o intereses y
quieren ser escuchados. Entonces para que todo salga bien necesitamos hablar en familia.

Del mismo modo, cuando un proyecto es grupal, por ejemplo de productores, debemos
facilitar las circunstancias para que los integrantes opinen. Acordar, escribir una propuesta,
ponerla en consideracion de todos y recién después del acuerdo final podemos decir que
tenemos el plan del grupo para llevar a la practica.

Nunca debemos hacer nosotros el plan encerrandonos en un escritorio pensando en lo
que es bueno para los productores. Esto nos lleva a una serie de suposiciones acerca de
la vision de los integrantes sobre el diagndstico, objetivos, acciones para realizar, entre
muchos otros aspectos. Aunque sea con muy buenas intenciones, estamos imaginando
demasiado y es muy probable que suframos las consecuencias. Cuando no preguntamos
vamos a errar en las suposiciones y entonces el proyecto va a tener muy poco de lo que
piensan los integrantes. Por lo tanto no les va a interesar. A nadie le gusta que le entre-
guen un plan con actividades para realizar planificadas por otros. La mayoria de estos
proyectos son rechazados por la gente. Son sutilmente ignorados o directamente no se les
da importancia. Esta reaccion es la que los asesores erroneamente denominamos “falta de
motivacion para el trabajo en comun”.

Luego de observar esta reaccion podemos llegar a pensar que los proyectos no sirven
de nada y también nosotros, como asesores, dejamos de lado el plan y nos entregamos a
nuestra propia improvisacion y creatividad. La mala noticia es que normalmente esto es
mucho mas dificil de realizar y recarga todas las responsabilidades en nosotros. Consecuen-
cia: demasiadas presiones para el trabajo del asesor y muchas veces inconformismo de los
integrantes. Es muy dificil que un proyecto asi funcione.

m ; Cual es el punto de partida?

Si el grupo esta en sus inicios se debe comenzar por construir un diagnostico conjunto
con la vision de todos los integrantes. Luego se priorizaran uno o mas objetivos comunes.
Estos temas son tratados en el Capitulos 5 “La importancia de construir una vision” y en el
Capitulo 6 “Buscando los objetivos del grupo”.

Cuando el grupo tiene uno o mas anos de funcionamiento se debe realizar una reu-
nion de evaluacidon anual para destacar, por un lado, los aspectos positivos y, por otro,
exponer todo aquello que es deseable mejorar. A partir de esto se priorizaran los puntos
flojos y se redefiniran objetivos. En este caso, la evaluacion es el punto de partida del plan
del ano siguiente.

Como vemos, el proyecto debe ser armado entre todos escuchando las opiniones, anali-
zando alternativas y originando actividades que respondan a los objetivos comunes. Cada
una de estas actividades debe tener un responsable dentro del grupo que no siempre sera
el asesor/facilitador. Ademas, deben figurar fechas de realizacion, presupuestos y fuentes
de financiamiento.

Lo ideal seria completar un cuadro como el siguiente:

¢ Cual es el punto de partida?



Fecha Actividad Responsable Presupuesto Fuente de $
15/2/2016 Reunién de grupo Promotor asesor | Cuota Productores:
Establecimiento Néstor Reguera mensual: cuota mensual
Flia. Reguera $ 900 $ 100 cada uno
28/2/2016 Viaje Agente de $ 3500 Productores:
EEA San Luis Proyecto $ 1000 cada
uno Cambio
Rural:
$ 2500
21/3/2016 Reunion grupo Promotor asesor | Cuota Productores:
Establecimiento Juan Lopez mensual: cuota mensual
Juan Lépez $ 900 $ 100 cada uno
18/4/2016 Reunion de grupo Promotor asesor | Cuota Productores:
Establecimiento Ana Teti mensual: cuota mensual
Ana Teti $ 900 $ 100 cada uno
16/5/2016 Reunion de grupo Promotor asesor | Cuota Productores:
Familia Conter Fernando Conter | mensual: cuota mensual
Tema: Trasplante $ 900 $ 100 cada uno
de embriones
20/6/2016 Reunion de grupo Promotor asesor | Cuota Productores:
Campo Osvaldo Osvaldo Vives mensual: cuota mensual
Vives $ 900 $ 100 cada uno
Tema del dia:
Calculo de costos
del trigo
18/7/2016 Charla técnica en Agente de Café: $ 200 Cambio Rural:
Salén Cooperativa: | Proyecto Fotocopias: $ 2000
“Las Crisis y los Promotor asesor | $ 100 Sponsor:
Procesos de Hugo Llull Honorarios $ 500
Cambio” a cargo (Representante y pasaje
del Lic. Orlando del grupo) disertante:
Gutiérrez $ 2000
Otros: $ 200
Setiembre Viaje a Ana Teti Gastos de Productores:
2016 Buenos Aires: Cholo Vendo viaje: $ 4000
alternativas de $ 4000
comercializacion
7/12/2016 Asistencia Hugo LLull Movilidad: Productores:
Jornada de INTA $ 600 $ 600

Faltarian las
reuniones de los
otros integrantes

y si hay otra
actividad en el ano




m El tiempo de elaboracion

Después de analizar cdmo tendriamos que armar un proyecto con el grupo, seguramen-
te nos viene a la mente la siguiente pregunta: ;cuanto tiempo lleva hacer un trabajo de
este tipo?

La respuesta correcta es que cada grupo tiene sus propios tiempos en funcion de quienes
lo integran, el grado de coincidencia con respecto a sus expectativas y de la profundidad
con que se quieran tratar los temas. No obstante, nuestro desafio es facilitar la tarea para
que se realice en un ambiente agradable y con la suficiente agilidad para que la gente no
se canse o desmotive.

Lo mejor seria que el proyecto se defina en dos o tres reuniones contando ademas con
el trabajo de oficina que se necesita para darle forma por escrito a lo que se habla. Aunque
hay situaciones que requieren de mucho compromiso por parte de los involucrados y por lo
tanto es posible que se necesiten de varios encuentros para definir el proyecto. Por ejem-
plo, en el caso de la compra de equipamiento u otras inversiones. Es preferible dedicarle
todo el tiempo necesario a una buena planificacidon que luego perderlo en improvisaciones
que no siempre resultan bien.

Tipos de proyectos

Existen distintos tipos de proyectos faciles de clasificar. Sin embargo, primero se requie-
re tener presentes ciertas preguntas orientadoras.

¢Para qué se reune un conjunto de personas? ;Por qué los integrantes deciden agru-
parse? i Qué es lo que los llevo a juntarse? ; El grupo ha generado una visidon a largo plazo
(cinco o diez anos)? Cuando los participantes de un grupo pueden responderse estas pre-
guntas tenemos un indicio claro: sus proyectos van a ser coherentes y motivantes.

¢ Cual es la senal de una vision grupal clara? Cuando se pregunta separadamente a cada
uno de los individuos acerca de a donde apunta el grupo y todos responden de la misma
manera, esto quiere decir que estdn muy bien encaminados.

Después de haber trabajado este punto, que es de vital importancia, se pasara a armar
un proyecto en comun que respondera a las ambiciones de todos. Hacerlo de otra mane-
ra implica correr el riesgo de que el trabajo para emprender solo entusiasme a algunos y
se iran perdiendo adherentes en el camino. Esto a su vez puede atentar contra la union
del grupo.

Existen diferentes tipos de grupos en funcion de sus visiones u objetivos comunes:

+ Aprendizaje e intercambio de ideas.

«  Disminucion de costos.

+ Ganar dinero.

« Darle valor agregado a la produccion.

« Posicionar una actividad o una region.

+ Desarrollar un rubro o un producto.

+ Otros.

Entonces, un grupo que se asocio para aprender construird proyectos que incluyan acti-
vidades de capacitacion, viajes para visitar experiencias y reuniones de intercambio.



Por otro lado, si la finalidad consiste en bajar costos o ganar dinero, entonces el pro-
yecto puede incluir, por ejemplo, la compra conjunta de maquinaria o equipamiento. En
este caso se requiere de un alto compromiso y cohesion de las partes. Para empezar hay
que destacar que la compra de un bien para uso conjunto jamas debe usarse como un fin.
O sea que el grupo no tenga como objetivo la compra de este bien como un motivo para
"estar juntos”.

Es condicion fundamental que previamente se realice el trabajo de priorizar objetivos
comunes. Si todos coinciden en priorizar uno, dos o tres objetivos, entonces se comienzan a
analizar las estrategias para cumplir con ellos. Dentro de estas estrategias puede estar la ad-
quisicién de una herramienta o instalaciones para uso conjunto. Después se pasara a buscar
lo que mas convenga, precios, servicios o la forma como el grupo va a gestionar los pagos.

Se han conocido numerosos proyectos de financiamiento provenientes de instituciones
u organismos que simplemente se ocupan de verificar que exista un nUmero minimo de
productores que manifiesten que estan juntos. Luego un técnico elabora un proyecto en
funcion de sus propios criterios que se presenta y se analiza en un escritorio y a conti-
nuacion se acercan los fondos o los bienes a la gente. Posteriormente el sequimiento del
proceso es escaso o nulo. Y las consecuencias de la mayoria de estos proyectos es previsi-
ble: el fracaso. O bien la maquinaria queda arrumbada, rota y sin usarse o en manos de
unos pocos que han sido mas “astutos” para utilizarlas para su propio beneficio.

Por ejemplo, existen muchos productores que no tienen las habilidades necesarias para
hacer trabajar y administrar un equipo de herramientas o una planta de alimentos balan-
ceados. Mucho menos en forma cooperativa donde se requiere poner en juego intereses
individuales, formas de ser diferentes, valores y creencias particulares. Esto no es un jui-
cio de valor. Lo que refiere es que no todos hemos tenido la posibilidad de aprender las
mismas cosas a lo largo de la vida. Y es un error creer que porque una persona es adulta
tiene que saber administrar, gestionar o mantener bienes. La buena noticia es que todos
tenemos las capacidades necesarias para conseguir lo que aspiramos y si nos ensenan
podemos aprender.

Por esta razén es que cuando se encaran proyectos que implican la gestion conjunta
de bienes o servicios hay que realizar un prolijo trabajo de coordinacion, capacitacion
y seguimiento hasta corroborar que las personas involucradas sean capaces de llevar el
emprendimiento por si mismas. Esto es algo que deberian contemplar los proyectos de
financiamiento; o sea tener en cuenta que es necesaria la presencia de un facilitador du-
rante todo el proceso, que puede durar anos, ademas de los controles que sean necesarios.

Hacerlo sencillo para poder hacerlo.

No nos debe agobiar la idea de que la elaboracion de un proyecto en grupo es una
cuestion muy complicada y por lo tanto irrealizable.

Al contrario. Debemos ser capaces de construir junto con los miembros un proyecto
sencillo, con pocas actividades, pero posibles y que a todos les interese. En ocasiones puede
pasar que las metas planteadas sean demasiado ambiciosas. En estos casos tendremos que
“bajar un cambio” y proponernos algo posible de lograr al corto o mediano plazo. De esa
manera cuando realicemos la evaluacion anual veremos con mucha satisfaccion que somos
capaces de proyectar y ademas de ejecutar nuestros propios planes. Y por sobre todas las
cosas podremos apreciar que nuestro grupo trabaja activamente, no depende tanto del
facilitador y, sobre todo, que el fantasma de la desmotivacién ha desaparecido.

Depende de nosotros.






CAPITULO 5

iEsto es una locura!

La importancia de construir una vision
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“Salir de gira para llevarte en vivo el concierto.
Exalta mi vida, cumple con lo que fue mi deseo”.
“Ayer deseo hoy realidad”, Almafuerte






¢Vision? ;De qué estamos hablando?

¢ Qué significa para una persona o para un grupo tener una vision? ¢ Sirve de algo cons-
truirla? ¢ Vale la pena trabajar en este tema para armar el plan de trabajo? ;Para qué se
incluye este tema en un libro de dindmica y organizacién grupal?

Intentaremos dar respuestas a estas preguntas. Hay un dicho popular que nos marca un
rumbo en este sentido:

El que no sabe a donde va, es probable que aparezca en cualquier lado.

Tal como dice el dicho, y para evitar las dispersiones que nos hacen perder tiempo, es-
fuerzo y dinero, es muy bueno contar con nuestra propia vision. Si ya la tenemos mejor; de
lo contrario podemos construirla ahora.

Cuando hablamos de la vision hacemos referencia a una intencién interna a la que todos
podemos darle forma, ya sea individualmente o con otras personas. Es imaginarnos algo
aparentemente muy dificil de alcanzar, con la salvedad de que si lo logramos nos vamos
a sentir maravillosamente bien. El solo hecho de evocarla nos produce fuertes emociones.

Entonces, la vision representa una gran ambicion para la cual nos vamos a tener que
proponer varios objetivos por cumplir. Nuestro deseo de hacerla realidad nos va a propor-
cionar inspiracion, fuerzas, creatividad, voluntad, empeno. Vamos a necesitar de todas
estas sensaciones para superar los obstaculos que sin duda se van a presentar en el camino.

Para concretar la visibn vamos a contar con un aliado: nuestro cerebro. Debemos ali-
mentarlo de las imagenes, los sonidos y las sensaciones que vamos a tener cuando el
sueno se haya cumplido. Si la imaginamos en tiempo presente para nuestro cerebro se
potencia y concreta.

Todos podemos construir un sueio, y somos capaces de hacerlo realidad.

Importancia de la vision en un emprendimiento

En los talleres suelo escribir “vision” en la pizarra y pido a los asistentes que cada uno
exprese la palabra con la que la asocia. Casi siempre surgen las siguientes:

* Proyecto

+ Futuro

«  Expectativa

+ Planificacion

+ Esperanza

* Meta

+ Objetivo

+ Realidad

- Camino

« Ideal

- Sueno

+  Enfoque

» Criterio

« ...y muchas otras mas.



Las conclusiones de este ejercicio nos indican que detras de la visidn de una empresa o
un emprendimiento estan todos los aspectos que tienen que ver con un futuro exitoso. Es
decir, que la visién automaticamente nos involucra por entero a nosotros y a todos los que
dependen de ella. Una vision clara es un excelente punto de partida.

Para entender un poco mas el significado de esta palabra veamos casos concretos de la
realidad.

Estos si que fueron visionarios. A lo largo de la historia podemos encontrar gran cantidad
de personas que han tenido grandes visiones y que las han cumplido. Cuando en nuestros
talleres pido a los participantes que den ejemplos, surgen algunos de los siguientes:

Persona Vision

San Martin Libertad a los pueblos de América
Henry Ford Un automovil para la familia
Bill Gates Una computadora en cada casa

Ademas de estos grandes personajes existen muchos visionarios a nuestro alrededor.
Aquellos que sonaron con fundar un club, una sala médica para el barrio, una empresa o
un movimiento social. También quienes pensaron y crearon espectaculos artisticos o acti-
vidades econdmicas que benefician a muchas personas. O que crearon su propia empresa.
No todos son famosos. Algunos deben ser muy poco conocidos. Seguramente cada uno de
nosotros puede hacer su propia lista.

En general, todos estos visionarios tienen algunos aspectos en comun. Pensemos juntos.

¢ Visionarios o locos?

¢Como juzgaria el comun de la gente a las ideas de Cristobal Colén en su época? ;En-
contrar otras tierras al otro lado del océano? ;Que la tierra era redonda cuando los sabios
tenian opiniones tan opuestas?

¢Y San Martin? ;Cruzar a lomo de mula la Cordillera de los Andes con todo un ejército
para librar una serie de batallas en lugares desconocidos?

Hoy vemos estos hechos con naturalidad porque ya pasaron. Seguramente a estos vi-
sionarios, en su momento, los trataron de locos o de caprichosos. Muy pocos confiarian en
ellos y sus visiones.

¢ Como hicieron para darse cuenta de que era posible contagiar de entusiasmo a sus
seguidores y consequir la gran cantidad de recursos que necesitaban para intentar llevar a
cabo esas proezas?

Entonces, ;{ qué tienen en comun estos personajes?

Estas personas fueron visionarias. Podemos decir que “construyeron castillos en el aire”,
pero con una estructura de cimientos. Partieron de una idea aparentemente irrealizable
y luego analizaron si era posible llevarla a cabo con datos concretos de la realidad. Estu-
diaron todos los detalles, escucharon a quienes tenian la mejor informacion (navegantes,
baqueanos, etc.), y analizaron una y otra vez los datos disponibles; pensaron con detalle
qué se necesitaba para lograrlo. Paso a paso. Y una vez que llegaron a la conclusion de que
era posible, nada ni nadie detuvo su entusiasmo. Al contrario, fueron capaces de contagiar
de euforia a quienes los rodeaban. Su propio convencimiento entusiasmo a los demas. Una
conviccion basada en informacion, analisis, estudio, mucha fe y poca o nada de improvisa-
cidn. Y sobre todo se hicieron duenos de una gran valentia para asumir el riesgo.

“Vision es el arte de ver lo invisible” (Jonathan Swift).



m Yo, dueno de mi propia vision

Posiblemente muchos de nosotros podemos creer que estos grandes logros son propios
de elegidos, de seres humanos con cualidades muy superiores a los demas. Y puede ser
que sea asi. Pero eso no quita que nosotros podamos construir también nuestra propia
vision. Tal vez no cambiemos el rumbo de la historia, pero si podemos provocar un cambio
muy deseable para nosotros mismos y para quienes nos rodean. Solamente tenemos que
dedicarle un tiempo a pensar cuales son nuestros reales deseos. Y pensar en grande. Des-
pués habra tiempo para achicar las aspiraciones en funcidén de las posibilidades. Ahora es
momento de dejar volar la imaginacién.

¢ Estamos en el camino correcto?

Seria muy importante que nos hiciéramos en forma personal las siguientes preguntas:

« ¢Tengo una visidn clara de lo que deseo para mi y para los mios en los proximos

anos?

« El emprendimiento en el que me inicié o que estoy imaginando:

- ¢Responde a mis mas profundos deseos?

- ¢0O simplemente responde a una urgencia? (Por ejemplo: para suplir una mo-
mentanea falta de trabajo).

- (0O lo estoy llevando adelante “porque es lo Unico que sé hacer”?

- ¢Tengo una idea bien clara de cobmo quiero que sean las cosas para mis proximos
anos?

Si alguna de las respuestas nos causa alguna duda... jCUIDADO! Tal vez debamos re-
plantearnos las cosas. Puede ser que no tengamos claro a dénde queremos llegar o que
nuestro negocio no responde a nuestros anhelos. Seguir insistiendo en estas condiciones
implicaria un alto riesgo de fracaso en nuestras intenciones.

También a alguna persona le puede ocurrir que si bien desea iniciar algo por cuenta
propia, no tiene claro como buscar y encontrar una actividad que le guste hacer ademas
de servirle como medio de vida.

En estos casos es necesario dedicarse tiempo para uno mismo, dejar volar la imagina-
cién y no detenerse hasta encontrar la idea que realmente nos conmueva y nos provoque
grandes deseos de llevarla adelante. Si esto no ocurre hay que seguir buscando y, a la vez,
permitirnos encontrarla. Algunos pueden hallarla en cuestion de unos minutos. Otros pue-
den tardar anos, pero lo importante es perseverar. Estd en nuestras manos la posibilidad
de mejorar nuestro destino.

Este ejercicio también se puede hacer con el grupo y consiste en una buena herramienta
para afirmar o corregir su propia vision.

Buscando nuestro propio sueno

Se trata de generar imagenes mentales dotadas de un gran realismo. Esto es lo que
hacen los grandes deportistas antes de una competencia. Se ven asimismo llegando a la
meta en primer lugar, o ven la pelota dentro de la red. De esta manera se predisponen
fuertemente para entrar en accién y hacerlo con gran energia.

Del mismo modo debemos construir la escena donde se vea el sueho ya cumplido, con
el mayor grado de detalles posibles. No solo colocaremos imagenes, sino también sonidos,
olores, sensaciones tactiles, colores. Es un ejercicio al que se le puede dedicar unos minutos
todos los dias, de manera de ir perfeccionandolo de a poco. Estoy seguro de que a muchos



les va a parecer algo raro. Reconozco que es asi sobre todo porque en general no tenemos
la costumbre de dedicar tiempo a pensar en nosotros mismos. El desafio es llegar a dis-
frutar de esa escena que nos estamos imaginando de manera que aparezcan emociones y
cuanto mas fuertes mejor.

Esta posibilidad de concretar visiones responde a un mecanismo que se activa en nues-
tro cerebro y que sigue la siguiente secuencia:

Respuesta & Respuesta de

fisiologica & comportamiento

Este proceso se puede explicar asi: percibimos estimulos a través de nuestros sentidos.
Estos disparadores pueden ser reales (un dibujo, una pelicula, una cancién, una caricia) o
imaginarios. En la medida en que nos sentimos involucrados fuertemente con ellos nos van
a surgir emociones que van a predisponer a nuestro cuerpo en resonancia con nuestras
percepciones. Por ejemplo, si estamos viendo una pelea de box (percepcion) y estamos
simpatizando con uno de los boxeadores (emocidn), seguramente nuestro cuerpo se va a
tensionar e intuitivamente tenderemos a largar trompadas o esquivar golpes como si estu-
viéramos en el ring. Esta es la respuesta fisiologica que surge por la emocidén que sentimos.
Si esta secuencia se repite una y otra vez y la llevamos a distintos ambitos de nuestra vida
terminaremos adoptando un cambio en el comportamiento. Por ejemplo, puede ser que
nuestra aficion por las peleas de box se vaya haciendo cada vez mas fuerte, y entonces
queremos hacer algo mas que ver peleas de box por television. Entonces nos acercamos a
un gimnasio, vemos entrenamientos, y tal vez se nos dé por aprender a practicar el depor-
te. Es posible que luego de un tiempo nos encontremos en un ring protagonizando una
pelea. Mas alla de como resulte este camino iniciado, lo cierto es que existio un cambio de
comportamiento gracias a la emocidn que se generd por un estimulo determinado.

Voy a poner como ejemplo una vision que construi en el plano personal. Desde chico soy
un apasionado por la musica, especialmente del rock. Tenia una deuda conmigo mismo:
formar parte de una banda y ser considerado un rockero. Pero tenia 50 anos y esto no ha-
bia ocurrido. Yo mismo habia priorizado el trabajo y otras actividades. Esa situacién no me
conformaba del todo, razén por la cual empecé a pensar en tocar en una banda. Imaginé
dia tras dia que estaba en un escenario. Podia ver los reflectores que lo iluminaban. Yo
estaba al centro y adelante tocando la guitarra y cantando. A un costado estaba ubicado
el bajista. Muy cerca de mi relucian los brillos metalicos de la bateria cuyos tambores eran
rojos nacarados. Evocar esta imagen me provocaba una emocion muy grande, casi hasta
las lagrimas. Una noche, en una guitarreada, alguien puso una guitarra en mis manos y a
pesar del miedo y de la falta de practica canté algunas canciones. Fui ovacionado. Esto me
provocd una gran sorpresa y ademas una fuerte emocién que me llevd a practicar a solas
en mi casa. Poco a poco retomé la guitarra criolla y me encontré ensayando algunos temas
y sacando otros nuevos. Empecé a tocar y cantar en los asados y reuniones con amigos. Des-



pués me compré una guitarra eléctrica. Dejé de cantar en el coro en que participaba para
tener mas tiempo para ensayar. Hasta me animé a vestir algun pantalén y remera negros.

Y casi sin querer un dia llegé la oferta. Me llamaron para formar parte de una banda de
rock. Por supuesto que acepté sin hacer muchas preguntas. Comencé a adaptarme a mis
nuevos companeros y después de bastante trabajo llegaron las presentaciones. El sueno
se habia hecho realidad. Todo lo que habia imaginado se cumplié. Estaba tocando en una
banda y ademas era considerado un rockero. Es mas, hoy, pasados unos cuantos anos,
tengo esa reputacion y sigo tocando musica.

Creo que lo que acabo de contar es un claro ejemplo del proceso y la secuencia que
mostramos mas arriba con un grafico: como el cerebro responde a nuestras percepciones
con respuestas fisioldgicas y comportamientos concretos. Ademas, con el ejemplo se pone
de manifiesto que no hay misterios. Simplemente es arrancar construyendo una imagen lo
mas clara posible de lo que queremos lograr. Es un ejercicio con el cual no se arriesga ab-
solutamente nada y a partir del cual se descubren un monton de capacidades internas que
hacen que aprovechemos las oportunidades que nos da la vida. Solo hace falta intentarlo.

Proceso de construccion de la vision

Consiste en una serie sencilla de pasos para modelar una situacion deseada que nos mo-
tive intensamente y a la vez consideremos los aspectos de la realidad que pueden hacerla
posible. ;Se animan a alternar entre construir castillos en el aire y asegurarnos de ponerle
cimientos reales?

Primer paso: el viaje fantastico

Este es un método muy sencillo que nos va a permitir razonar y analizar cuidadosa-
mente nuestra situacion a futuro. Por lo tanto, nos puede ayudar a encontrar nuestra
propia vision.

Consiste en darnos un tiempo para pensar, a solas, en un ambiente lo mas agradable
posible, sin apuro y poniéndonos lo mas comodos que podamos. Elijamos un momento del
dia o de noche en que no tengamos muchas distracciones.

Una vez que logramos este estado tratamos de realizar un viaje imaginario a nuestro
futuro, por ejemplo dentro de unos cinco anos. Tratamos de respondernos a la siguiente
pregunta:

¢ Como quiero estar dentro de cinco anos?

Se puede trabajar con esta técnica para darle forma a un anhelo personal:

« Iniciar nuestro propio emprendimiento.

« Tener un techo propio.

+ Camioneta/auto nuevo.

« Consequir el trabajo que deseamos.

+ Realizar un viaje.

+ Lograr una meta profesional importante

+ ...y todas las que nos podamos imaginar.

Podemos hacerlo en nuestra imaginacién. Pero es mucho mas contundente si disehamos
un dibujo. También podemos escribirlo en un parrafo. Otra forma es pegando fotografias



y escribiendo frases sobre un papel afiche o similar. También se puede hacer en la com-
putadora editando una o mas fotografias. Cada uno elegird que es lo mas comodo o mas
inspirador para realizar el trabajo.

Lo mas importante es que debe incluir la mayor cantidad de detalles: objetos, personas,
lugares, sonidos, colores, sensaciones, olores. Es por eso que este es un proceso que se
inicia un dia, pero que puede tener la continuidad que nosotros queramos darle.  Como in-
troducir sonidos? Las imagenes nos suelen producir también sensaciones auditivas internas
como una determinada musica, el sonido del agua o los arboles agitandose con el viento,
el canto de los pajaros, etc. Es como si lo escucharamos mentalmente sin la necesidad de
ningun reproductor externo. Con eso basta. Asimismo, mientras trabajamos podemos po-
ner una musica de fondo (yo escucho “El Lado Oscuro de la Luna” de Pink Floyd). Agregar
algun aroma agradable en el ambiente, vestir una prenda que nos haga sentir muy como-
dos puede ayudar a encontrar el climax adecuado para crear nuestra propia visualizacion.

En esta etapa la condicidn primordial es volar alto, muy alto, lo mas que se pueda. Hay
que cerrarle la puerta al boicoteador interno que todos tenemos. Aquel que nos dice: “vos
estas loco”, “esto es imposible”, “estas pensando estupideces”, o frases por el estilo. No
olvidemos que estamos creando castillos en el aire y hay que dejar que la imaginacion se
despliegue con toda su magnitud. Igual que un chico cuando juega: profundamente con-
centrado, habla solo, hace gestos. Actua como si nada ni nadie hubiera a su alrededor. Su
creatividad esta en pleno funcionamiento. Asi es como deberiamos trabajar en esta etapa.

Nuestro
propio castillo
en el aire

Deseo/ Construir Sentimientos/

Anhelo imagen Emociones

Debido a que este es un viaje imaginario, seguramente tiene algunos aspectos que qui-
zas sea necesario "bajar a tierra”. Nuestra siguiente tarea sera tratar de atar la idea a la
realidad sin que pierda ese toque de idealismo que nos entusiasma.

Segundo paso: analisis

Pongamosle un toque de cordura.

Ahora realizaremos el proceso inverso. Tomando la idea generada en el primer paso del
viaje fantastico le iremos aplicando la Idgica para descubrir donde pueden estar los pun-
tos flojos. Realizaremos un analisis para tener en cuenta los aspectos positivos, negativos,
interesantes, o las oportunidades y los riesgos a los que nos vamos a tener que enfrentar.
Es importante reconocer los recursos de los que ya disponemos y aquellos que nos faltan.
Decidir quiénes son las personas que nos podran ayudar y de qué manera. Con toda esta
informacién sacaremos las primeras conclusiones acerca de la viabilidad de nuestra vision.



Nuestro N Ponerle

propio castillo ' 2N cimientos
en el aire = o\l al castillo

Tal vez tengamos que hacer algunos pocos ajustes, o reformas importantes, o si es nece-
sario cambiar de idea.

En todo caso este proceso es saludable porque nos va a obligar a hacer correcciones que
si no tenemos en cuenta nos pueden llevar a cometer errores con todas las consecuencias
que puede acarrear: desmotivacion, pérdida de confianza en uno mismo, tiempo, dinero.

Una herramienta para hacer este analisis puede ser el FODA. Es bastante utilizada y
considera los siguientes aspectos:

- Fortalezas

+  Oportunidades

- Debilidades

+  Amenazas

Tanto las fortalezas como las debilidades tienen que ver con nuestro propio potencial
interno, ya sea personal o del grupo. En cambio las oportunidades y amenazas son exter-
nas. Se refieren a cdmo puede responder el entorno a nuestra idea y de qué manera nos
veremos beneficiados o perjudicados. Como toda dindmica, el FODA tiene su método de
aplicacidon con suficiente bibliografia que explica claramente como llevarla adelante. Tam-
bién hay otras herramientas de diagnostico que son alternativas y ayudan a sacar buenas
conclusiones. En el Capitulo 12: Payasadas pero no tanto, correspondiente a dindmicas
grupales se mencionan algunas de ellas.

El resultado de este paso consiste en una serie de conclusiones que nos sirvan para pasar
a la etapa siguiente.

Tercer paso: ajuste de la vision

Ya le hemos puesto los cimientos al castillo. Sin embargo, en este momento pueden

ocurrir algunas de las siguientes situaciones:

«  "Los cimientos son muy pesados”. Es decir, que el andlisis es tan critico que impide
que el castillo se mantenga en el aire. Dicho en otras palabras, luego del analisis nos
damos cuenta de que volvemos a intentar mas de lo mismo y esto no nos reconforta
o entusiasma.

+ Necesitamos hacer unos ajustes. De nuestra reflexion ldgica surge que tenemos que
revisar la idea para evitar resultados indeseables. Nos resulta muy motivadora, pero
tiene algunos puntos flojos.

« "El castillo vuela tanto que no hay cimientos que lo aguanten”. La idea es tan loca
que no hay analisis que la resista. Nos entusiasma mucho, pero esta muy lejana a la
realidad.



En cualquiera de estos casos va a ser necesario volver a revisar nuestra vision. Esta vez
teniendo en cuenta las conclusiones que hemos sacado. De esta manera someteremos
nuevamente la idea al estudio de posibilidades y asi sucesivamente hasta que obtengamos
la vision lo mas ajustada posible.

En esta parte estamos rearmando, acomodando y puliendo nuestra visién. La vamos

haciendo cada vez mas posible. Por lo tanto recorremos siempre en el mismo sentido el
siguiente ciclo:

Castillo

en el aire
Sentimientos/
Emociones

Construir
imagen

Anhelo

Ponerle
‘ cimientos
al castillo

Viaje al futuro

En definitiva, el grafico resumido que representa este proceso seria:

Nuestro Ponerle

cimientos
al castillo

propio castillo
en el aire




Esta etapa culmina cuando obtenemos nuestra visidn ajustada producto de una buena
combinacion de imaginacion, creatividad y un buen analisis 16gico. Nos damos cuenta por-
que cada vez que la miramos o evocamos nos produce una fuerte emocién y reales ganas
de conseguirla. Sabemos que surgiran dificultades, se cometeran errores y hay mucho tra-
bajo por delante. Pero estamos dispuestos a hacer todo lo necesario para hacerla realidad.
Y nada ni nadie nos va a apartar de nuestro camino.

Cuarto paso: evocar la vision con frecuencia. Vivirla como si fuera real.

Ahora si, ya tenemos nuestra visién. La podemos plasmar de alguna de las siguientes
formas:

- Dibujo en papel afiche o similar.

« Construccidn mixta en afiche con dibujos y fotografias.

« Banner impreso.

+  Texto escrito en cuaderno u hoja de papel.

- Fondo de escritorio en nuestra PC.

+ Grabacion del texto con o sin fondo musical.

- Video editado.

+ Logo que resuma la idea.

+ Eslogan.
+ Combinacion de los anteriores.
e Otros.

Ya sabemos que el hecho de encontrarnos con nuestra vision nos producira efectos
estimulantes y nos enfocara hacia ella. Ahora hace falta asegurarnos de que nos vamos a
topar muy seguido con la vision. Por eso una persona que trabaja todos los dias con la com-
putadora puede elegir el fondo de escritorio para tenerla. Alguien que tiene el perfil muy
auditivo puede utilizar la grabacién, pero debe asegurarse de escucharla, y si es posible to-
dos los dias. En el caso de un afiche deberia estar en un lugar visible del ambito de trabajo,
ya sea la oficina, la cocina o el tractor. Si es un texto, tendria que estar, por ejemplo, en un
lugar estratégico de la agenda. Cuando repetimos nuestra vision ayudamos a que nuestro
cerebro actue en funcién de lo que queremos.

En la medida en que percibamos nuestra vision, poco a poco sentiremos como que la
estamos viviendo realmente. Vamos a comprobar como se va cumpliendo la secuencia:
percepcién/emocidn/respuesta fisioldgica/comportamiento. Esto se logra con el ejercicio
reiterado.

Tenemos que tener en cuenta que esto no es un rito. Tampoco una extravagancia ni
una superficialidad. Con este ejercicio estamos programando nuestro cerebro para que
encamine nuestros actos hacia lo que realmente deseamos. Nos vamos a predisponer a
realizar acciones que nos acerquen a nuestro suefo. Estaremos muy atentos para aprove-
char las oportunidades que se nos ofrecen a diario y que muchas veces las dejamos pasar
porque estamos distraidos. Estaremos dispuestos a perseverar sin importarnos los riesgos
o los impedimentos que esto implica. Si esto nos pasa, entonces vamos por el camino co-
rrecto. Todo lo demas se ira dando por anadidura. Las ayudas de afuera vienen muy bien
solo cuando sabemos perfectamente qué hacer con ellas. Con una buena visidén iremos
capitalizando cada una de las oportunidades que se nos presenten.



Trabajando la visidon en el grupo

He conocido unos pocos grupos que tienen una visidn trabajada y consensuada por sus
mismos integrantes. La gran mayoria avanza en funcion de objetivos a corto o mediano
plazo. Tal vez esa sea una de las razones de tantos fracasos en los intentos por mantener
la cohesion y la sostenibilidad en el tiempo.

Es que un grupo que tiene su propia visidn siempre va a tener claro el rumbo. Y en mo-
mentos de incertidumbre, que siempre los hay, el hecho de repasarla hace que se retome el
enfoque hacia nuevos objetivos para retomar la tarea. Practicamente todo lo comentado
en este capitulo vale para aplicarlo en este ambito.

Lo que puede complicar un poco la situacion es que se debe pasar de lo personal a la
construccion conjunta. Y en este proceso es donde algunos tienen que ceder para que el
conjunto tenga su propia identidad. Seguramente costara un poco mas de trabajo elabo-
rar la vision. Sin embargo, una vez lograda, dara mucha solidez al grupo de tal manera
que por mas que algun miembro se aleje, los demas tendran muy claro cémo seguir y qué
ajustes realizar.

La vision es el faro del grupo.

Por esta razdn, todos deben participar en este trabajo de construccion de la vision. La
falta de uno o mas integrantes deberia motivar la suspension del encuentro. Porque las
conclusiones que se saquen van a ser tenidas en cuenta y mantenidas por un lapso de unos
cinco anos o mas, salvo que por unanimidad se decida otra cosa.

La estrategia consiste en construir la vision grupal a partir del real sentir y entender de
cada uno de los individuos. Para esto se deben seguir los mismos cuatro pasos detallados
anteriormente. Durante este proceso se debe facilitar, motivar y registrar la participacion
de todos, aun de aquellos que les cuesta un poco mas hablar. El desafio del coordinador
consiste en acompanar al grupo para que elabore y acuerde un mensaje lo suficientemente
motivante como para que todos se sientan altamente involucrados. Se debe realizar en un
tiempo breve para evitar la dispersion que provoca el hecho de tratar estos temas que en
cierta medida son abstractos. Haciendo una prolija planificacién, no deberia llevar mas de
dos o tres reuniones.

Voy a comentar algunas ideas para implementar los cuatro pasos llevados al ambito
grupal.

Primer paso: el viaje fantastico

« Construir una imagen primero de a dos o tres personas y luego consensuar en ple-
nario una para todos.
« Otra alternativa seria elaborar un eslogan que identifique a la vision del grupo. Al-
gunos ejemplos:
“Sembrando por el pais” que corresponderia a un grupo de pequenos produc-
tores que compra un equipo de maquinarias en conjunto para realizar laboreos
a terceros.
- "“Cada lugar, un sueno” puede corresponder a un grupo de emprendedores tu-
risticos que aspira a mejorar sus servicios.
- "Nuestra miel endulzando Paris” seria para apicultores que tienen la vision de
llegar a exportar su producto con su marca.



- Disenar y hacer una calco con un logo que identifique la visién.

+ Cualquiera que sea la forma en que decidamos trabajar, es importante que la con-
sigha sea muy clara y que motive. La tenemos que poner a la vista de todos. Lo mas
aconsejable es escribirla en la pizarra y anotar los aportes de todos.

- Ejemplo de una consigna compuesta por varias preguntas:
- ¢Como vamos a estar como grupo dentro de 5 anos?
- ¢Cual va a ser la tarea de cada uno?
- ¢Qué vehiculos manejaremos?
- ¢COmo seran nuestras instalaciones?
- ¢Qué venderemos?
- ¢(Podremos salir de vacaciones? ;A donde?
- ¢Qué dirdn nuestra comunidad, nuestros clientes o nuestros proveedores,
de nosotros?

+ Recordar que hay que estimular la fantasia y la creatividad para que los integrantes
construyan su propio “castillo en el aire”. En estos momentos hay que evitar todo
tipo de critica hacia las ideas que surjan. En los pasos siguientes habra tiempo y es-
pacio para eso. Apuntar a la visidn de maxima que todos puedan acordar.

Hay que esforzarse por facilitar la participacion de todos, por eso trabajar de a pares

viene muy bien en esta etapa.

Insisto en la importancia de crear imagenes. El hecho de dibujar estimula nuestra imagi-
nacion y nos predispone mucho mas a trabajar creativamente. Reconozco que hay muchas
personas a las que les cuesta pensar en abstracto. Generalmente esto ocurre porque su
quehacer diario los ha alejado de esta forma de trabajar. Si tenemos la habilidad suficiente
como para alentar a que lo hagan, vamos a descubrir que todo el mundo puede dibujar
y pensar creativamente. Al fin y al cabo cuando somos chicos lo hacemos todo el tiempo.
Y ahora que somos grandes, ;i perdimos esa capacidad? De ninguna manera. Esta oculta,
pero intacta. Vale la pena intentarlo.

Segundo paso: analisis

El resultado de esta etapa es que el grupo pueda acordar los ajustes y bajar a tierra las
ideas surgidas anteriormente. Lo peor que se puede hacer es trabajarlo sin metodologia
porque aqui si es donde surgen las criticas, y si no se tiene cuidado, se puede confundir el
juicio a las ideas con el juicio a las personas. Situacion que en general puede traer conflictos.
Hay mucha bibliografia sobre dinamicas de grupo que podemos consultar para aplicar
en este momento. Como comenté anteriormente, la elaboracién del FODA grupal va a
aportar los elementos suficientes. Algunos libros que se pueden consultar son:
+ Manual de técnicas de dindmica de grupo, de sensibilizacién y ludico — pedagdgicas,
Celso Antunes, Editorial Lumen, afo 1999.

+  Manual de dinamica de grupos, Jack R. Gibb, Lumen Hvmanitas, ano 2000.

+ Ejercicios practicos de dinamica de grupo 1y 2, Silvino José Fritzen, Ediciones Lu-
men, ano 1998.

« Dinamicas de grupos, Miguel Caviedes, Ediciones Paulinas, ano 1985.



Tercer paso: ajuste de la vision

Se me ocurren dos maneras de realizar el ajuste:

» Una seria que el coordinador se lleve el producto de los encuentros anteriores y
realice un trabajo de oficina agrupando las ideas por temas, buscando similitudes y
diferencias. Sobre la base de ello se puede elaborar una serie de ajustes que luego
se propondran en un debate proximo.

- Otra forma es realizar la misma tarea, pero junto con el grupo, lo cual va a implicar
mas tiempo de trabajo grupal. Tiene la ventaja de la elaboracién de sus propios
integrantes.

En este paso se busca modificar, reducir, ampliar, cambiar y pulir las principales ideas
de manera de obtener la visién final del grupo. Es la que va a regir la dindmica por cinco
0 mas anos.

Tener cuidado con las palabras y metaforas que incluyamos en la visidon, deben ser enun-
ciadas en positivo. Nuestro cerebro no registra el negativo. De manera que por ejemplo
si decimos: “No pasar”, o “Prohibido pasar”, inconscientemente va a haber un mecanismo
que nos mueva a hacerlo. Estas tendencias normalmente las podemos controlar por la
accion del consciente. Pero no siempre. Esto explica muchos comportamientos de quienes
rompen las reglas sin tener razones aparentes para hacerlo.

Una visién que incluye un componente negativo:

“Producimos manzanas sin téxicos ni venenos”.

Deberia ser enunciada con una frase parecida a esta:

“Producimos manzanas organicas y saludables”.

Si recordamos los conceptos enunciados con respecto a la secuencia: percepcion -
emociones — respuesta fisiolégica — comportamiento, tenemos que destacar que la vision
obtenida por el grupo debe ser muy inspiradora, ademas de lo suficientemente fuerte
como para provocar un clima grupal de entusiasmo y motivacion. El grupo debe registrar
si la evocacion de su propia vision genera entusiasmo, risas, bromas, o esperanzas en sus
integrantes. Si es asi, estamos en el camino correcto. De lo contrario deberemos hacer un
pequeno esfuerzo y reconstruirla para que provoque el efecto deseado.

Cuarto paso: evocar la vision con frecuencia. Vivirla como si fuera real

La estrategia para seqguir es que todos los integrantes tengan bien en claro cual es la
vision para la que trabaja el grupo y, ademas, reforzarla con frecuencia para grabarla en la
mente de cada uno de ellos. Por ejemplo, los jugadores de un equipo de futbol persisten
en tener una idea contundente: ganar el campeonato.

Algunas ideas

+ Recordar al comienzo de cada reunidn cual es la vision a la que apunta el grupo y
por la cual se esta trabajando dia tras dia, encuentro tras encuentro.

+ Siselogré armar una imagen o un logo, seria muy bueno tener un afiche o un ban-
ner colocado en un lugar visible cuando el grupo se encuentra.

+ Una calco colocada en vehiculos, oficinas, lugares comunes, carpetas y agendas.
Todo esto ayuda a los fines propuestos.



« En el caso de un eslogan hay que hacerlo visible de la misma manera que a una
calco. Es bueno lograr que todos lo sepan de memoria y utilizarlo como el lema del

grupo.
m Esto es raro, pero de fundamental importancia

Hay muchas empresas importantes que poseen su propia vision y se encargan de que
todos sus empleados la conozcan y trabajen en funcion de ella. Por supuesto que sacan
gran provecho de esto.

¢ Cual podra ser la causa de que a pesar de haber tantos grupos de todo tipo y en
distintos ambitos no se trabaja la visidn? Personalmente creo que pasa en gran parte por
el desconocimiento de los coordinadores acerca de como trabajarla, asi como el temor al
ridiculo. En general, cuando no estamos familiarizados con una herramienta lo primero
que hacemos es dejarla de lado. O utilizarla para otros fines y no para lo que fue disenada.
Hago referencias mas amplias con respecto a este tema en el capitulo correspondiente a
dinamicas de grupo (Payasadas pero no tanto). Esta presentacién es un intento de hacer
conocer las herramientas para construir la visién y, ademas, brindar elementos para po-
der elaborar el propio suefio y el del grupo. Unicamente poniéndose a trabajar se puede
aprender a utilizar estas estrategias. Al principio se cometeran errores y de a poco se ira
perfeccionando la metodologia. Es necesario animarse y hacerlo.

Recomendamos ser muy cuidadosos en la preparacion y planificacion de las reuniones
de manera que en poco tiempo se logre el objetivo con una alta participacidn y gran interés
por parte de todos. Es mejor planificar pocos encuentros, pero contundentes. Esta tarea
es tanto o mas importante que la de coordinar las reuniones. La visidon es un instrumento
esencial para que un grupo esté motivado en forma continua hasta cumplir con lo que
desea. No habra que buscar escusas para juntarse ni hacer talleres de motivacion. Con una
visidn grupal clara los participantes trabajaran con ganas y se animaran entre ellos mismos.






CAPITULO 6

i Alla vamos!

Buscando los objetivos del grupo

“Vas aqui, vas alld, pero nunca te encontraras, al escaparte.
No hay fuerza alrededor, no hay pociones para el amor, ;ddnde estas?, ;ddnde voy?”
“Seminare”, Charly Garcia






Relacién entre la vision y los objetivos

Si el grupo llega a definir su vision, entonces los objetivos surgen mucho mas facilmente.
Una vez definidos, los objetivos tienen que poder cumplirse en periodos cortos (meses, un
ano o dos), ademas de contribuir al logro de la vision que es muy amplia. Vamos a poner
un ejemplo.

Supongamos que se trata de un grupo de productores ganaderos que individualmente
necesitan mejorar su organizacién interna y la gestion de sus establecimientos:

« Visidon: “Tenemos una cabana propia con animales de raza y vendemos genética al
mundo”. Entonces algunos objetivos que pueden contribuir a cumplir este anhelo
serian:

- Mejorar la produccion ganadera de todos los establecimientos.

- Producir un ahorro anual de “x" pesos por miembro de manera de poder invertir
en el emprendimiento en comun.

- Lograr quedarse con los mejores animales para armar la base del futuro plantel
de la cabana.

- Obtener los conocimientos necesarios para inscribir y gestionar la cabana.

- Otros.

Como vemos, si tenemos clara la visién, es mucho mas facil enfocarse en los objetivos.
Sin embargo, la mayoria de los grupos que conoci y conozco no tienen elaborado su propio
sueno comun. A pesar de esto igualmente pueden trabajar sus objetivos aunque cueste un
poco mas de trabajo y carezcan de ese gran elemento motivador.

La vision es un proposito muy ambicioso y a largo plazo.

Los objetivos se proyectan a corto o mediano plazo y contribuyen al logro de la vision.

Un grupo exitoso
es aquel que fija sus objetivos comunes y llega a cumplirlos

Es muy importante que todos los integrantes compartan sus aspiraciones a corto y
mediano plazo. Para que esto suceda se debe trabajar en la formulacion de los objetivos
durante las reuniones dedicandole tiempo y esfuerzo por parte del promotor o facilitador
y de cada uno de los miembros.

Si bien es una tarea ardua, es de vital importancia encontrar y consensuar los objetivos
comunes pues son numerosos los casos de grupos que se disuelven por no encontrar un
sentido para mantenerse trabajando juntos.

Esta parte de la tarea grupal esta muy relacionada al periodo de formacidon. Antes de
convocar a futuros integrantes se debe tener una idea del “para qué” nos conformamos
como grupo y recién después invitar a participar. En funcion de esta primera premisa es
que se deben seleccionar a los candidatos analizando previamente cada uno de los casos.

Un ejemplo contrario son algunos grupos de productores rurales formados por miem-
bros muy dispares: un criador de vacas, un tambero, un contratista agricola, y tres o cuatro
explotaciones agricolas ganaderas cuyos propietarios tenian edades y aspiraciones muy
distintas entre si. Todos estos casos terminaron en la disolucion luego de muchos esfuerzos
por parte de los integrantes y de los profesionales que intentamos ayudarlos. Uno de los



principales motivos fue la imposibilidad de encontrar objetivos que pudieran ser compar-
tidos por todos. Durante el primer ano todo anduvo bien por la novedad de conocer los
distintos establecimientos y de “hacerse amigos”. Pero cuando esta situacion empezé a
repetirse comenzaron los problemas y uno de los principales objetivos era juntarse para
comer el asado. No pasé mucho tiempo hasta que la famosa “desmotivacion” empezo a
aparecer en algunos integrantes. La asistencia disminuyo y esto trajo como consecuencia
malestares entre ellos (“yo fui a todas las reuniones y a la mia vinieron solamente tres per-
sonas”). De este estado a la disolucion queda muy poca distancia.

Estas historias nos dejan una ensenanza: evitar “juntar” personas para formar un grupo.
El foco debe estar puesto en detectar posibles problemas generales para buscar soluciones
comunes. Luego si podemos convocar a las personas que pueden tener el perfil para tra-
bajar sobre estos temas. Esto no asegura el éxito, pero reduce mucho las posibilidades de
equivocarnos.

El diagnostico inicial

Los objetivos surgen a partir de las verdaderas necesidades o aspiraciones de los indi-
viduos. Es por eso que conviene que cada uno de los integrantes exprese cudles son sus
expectativas con respecto a lo que pretende del grupo. Es muy importante que todos co-
nozcan la opinion del resto para evitar supuestos, prejuicios y malos entendidos. Para que
este trabajo sea productivo es estrictamente necesario que se organice una reunion a tal
efecto y que en lo posible no falte ningin miembro del grupo para que todas las opiniones
puedan ser escuchadas.

Este tipo de encuentros suelen ser poco atractivos en un principio, pero con una buena
preparacion y matizando con alguna dinamica divertida terminaran siendo un éxito. Pre-
viamente, los integrantes deben saber que se van a tomar decisiones importantes y que su
ausencia puede entorpecer el futuro trabajo en conjunto.

Ademas, el promotor/asesor/facilitador también debe rescatar “lo que no se dice”, lo
cual que es esencial para esta primera etapa. Esto surge de las visitas individuales y de las
declaraciones que se realizan en la misma reunién. De esta manera podran surgir las nece-
sidades “no sentidas” por cada uno de los miembros.

Ejemplo:

Un grupo de mujeres que fabrican ropa en forma artesanal decidieron alquilar un local
y vender sus productos al publico. Elaboraron costos de produccién, calcularon cuanto
tienen que vender para obtener una buena ganancia y discutieron como organizar el tra-
bajo. La facilitadora del grupo, atenta al proceso, de todas y cada una de las integrantes,
entonces hace una pregunta: “;pensaron quién va a facturar? Porque la gente les va a
pedir boleta”.

Seguidamente hubo un silencio generalizado. Con el entusiasmo no se habian dado
cuenta de hablar de este punto que tiene mucha importancia por la organizacién juridica
que implica, impuestos, costos adicionales y el resultado econdmico en general.

Con este caso se pone de manifiesto como un promotor/facilitador descubre aspectos
importantes que pueden no surgir en una reunion.

Sumado a esto se debe realizar un diagndstico lo mas completo posible de cada uno de
los casos. Declaraciones del productor y sus familiares, informes de produccion, econémi-



cos y comerciales pueden ayudar en tal sentido. Cuando no existe ninguna informacion,
la sistematizacion de las declaraciones de los interesados y un poder de observacion muy
agudo puede significar un buen comienzo.

El desafio del promotor/facilitador es ayudar a que el grupo encuentre sus propios ob-
jetivos. Hay metodologia que permite reunir las opiniones de muchas personas y ordenarla
en poco tiempo de manera que esta informacion pueda ser analizada y sacar conclusiones
en grupo. Nunca se debe suponer o interpretar la opinién de otras personas. En su lugar
lo que se debe hacer es preguntar:

Ejemplo:

+ Coordinador: “Roberto, por la forma en que opinas, pareciera que estas disconfor-

me con la compra del equipo. ¢Es asi?

+ Roberto: “ Yo estoy de acuerdo, pero tengo una duda”.

« Coordinador: “; Podés contarnos cual es?”

+ Roberto: “Si. { Qué pasaria si alguien no puede pagar una cuota?

+ Coordinador: “Es una pregunta muy pertinente. Propongo que tratemos este tema”.

Como podemos apreciar en este caso, el coordinador detect6é una inquietud de Roberto
que no habia manifestado claramente. El hecho de preguntar posibilitd que el grupo trate
un tema importante que no se habia aclarado previamente.

Secuencia de pasos para establecer objetivos comunes

A continuacion describiré un método para trabajar con el grupo. Seguramente hay
mas alternativas. Cada uno elegira aquella con la cual se sienta mas cdmodo para llevarla
adelante.

El punto de partida de esta etapa consiste en obtener los objetivos individuales. Recor-
demos que a esta altura el grupo ya cuenta con su vision conjunta. Ya sea en los comienzos
del grupo como cuando se comienza un nuevo ano, o una nueva etapa, cada uno de los
integrantes tiene expectativas de que es lo que puede lograr con el grupo que no tienen
por que coincidir con las de sus companeros. En un grupo todo aquello que no se dice da
lugar a supuestos que constituyen la puerta de entrada a los malos entendidos. Por esto es
necesario hacer este trabajo al comienzo de cada proceso facilitando que todos se expre-
sen en libertad, pero con respeto hacia los demas.

Para esta situacion inicial es bueno usar tarjetas para que cada uno pueda escribir sus
ideas. El hecho de hacerlo asi tiene unos cuantos efectos beneficiosos:

« Dicen que a las palabras se las lleva el viento, por lo tanto todo lo que se escribe,

y si se guarda, sirve como documento. Esto evita tener que discutir varias veces el
mismo tema y ademas nadie puede decir “yo no escribi eso” pues estd hecho con
su puno y letra.

+ Cuando las frases escritas son puestas a la vista de todos, nos muestra un mapa de
las opiniones del grupo. Hace un efecto visual importante y se trabaja con mayor
eficacia que intentando recordar algo que se dijo anteriormente.

+ Las personas se sienten tenidas en cuenta cuando ven reflejadas sus opiniones a
consideracién de todos. Especialmente aquellas que tienen mas dificultades para
expresarse oralmente.

« Al usar tarjetas se posibilita que opinen los mas timidos y favorecemos que surjan
opiniones o ideas que de otra manera tal vez no se expresen. La mayoria de las per-
sonas que tienen estas caracteristicas prefieren escribir a hablar.



+ El hecho de escribir o dibujar produce un efecto en nuestro cerebro que nos per-
mite aclarar ideas, fijar conceptos, corregir pensamientos incongruentes, sintetizar
inquietudes.

+ Permite obtener la opinién de muchas personas al mismo tiempo.

Ahora si vamos a puntualizar la técnica de las tarjetas. Su objetivo, como ya mencioné,
es obtener la mayor cantidad de aportes individuales con respecto a los objetivos persona-
les de los integrantes del grupo.

Materiales necesarios:

« Tarjetas.

+ Marcadores.

+ Cinta de pegar.

+ Espacio suficientemente grande para pegar todas las tarjetas.

+ Rotafolio y papel afiche.

Procedimiento

1. Explicacion para el trabajo

Se pide a los participantes responder a una consigna que puede ser alguna de las que
figuran a continuacién:

« Para qué vengo al grupo.

+ Qué necesito del grupo.

+ Qué quiero lograr junto con mis companeros.

Asi como estas preguntas o frases pueden haber muchas mas como consignas de la
tarea que tienen que ser elaboradas previamente con tiempo y dedicacion necesarios. La
consigna debe ser corta, concisa y bien entendible. Es bueno que quede expuesta a la vista
de todos y que sea de buen tamano.

A continuacion se explica qué es lo que cada uno debe hacer para responder a la o a
las consignas:

- Esta primera etapa es para rescatar los objetivos individuales.

+ Cada persona recibira una o mas tarjetas para escribir la respuesta a la consigna.

« Se debera escribir una sola idea por tarjeta. En el caso de que alguien no sepa o no

pueda escribir, el coordinador o un asistente le facilitara la tarea.

+ Letra bien grande.

+ Pocas palabras.

- Es trabajo personal. Por lo tanto se deben evitar las conversaciones.

+ Puede haber mas de una tarjeta por persona.

« Una vez escrita una tarjeta se la entregara al facilitador.

Tiene que quedar muy claro que cada uno puede tener diversas aspiraciones persona-
les, pero el grupo va a trabajar para apuntar a aquellas que le son pertinentes. Por eso es
conveniente acotar los objetivos individuales. Para ello, en la explicacion, es conveniente
dar ejemplos como los que siguen.

Ejemplo 1: Pedro pretende recibirse de ingeniero agronomo. Aqui el grupo de pro-
ductores lo puede ayudar sumandole la experiencia que da el intercambio con los otros



integrantes o charlas técnicas. Pero no cabe duda de que para cumplir con este objetivo
debera romperse el “trasero” estudiando, no hay otra.

Ejemplo 2: Yo puedo aspirar a viajar a Italia con mi sefora. En ese sentido el grupo me
puede ayudar indirectamente si es que uno de los objetivos consensuados es aumentar los
ingresos de los integrantes. Entonces se supone que si en el futuro puedo aumentar mis
ingresos gracias al trabajo grupal, entonces voy a poder tener recursos extras para poder
hacer el viaje.

Ejemplo 3: Marcelo quiere instalar una planta de alimentos balanceados con el grupo.
Si luego del trabajo de priorizacidon de objetivos surge que se va a trabajar para producir
alimentos balanceados, entonces encaja perfecto. De lo contrario, va a tener que buscarse
otros socios.

Lo que debemos lograr es que los participantes entiendan claramente cual es el trabajo
que hay que hacer en este primer paso.

Consignas - Uso de tarjetas - Letra clara y grande - Una idea por tarjeta - Acotar los objetivos
individuales.

2. Trabajo personal
Elaboracién de los objetivos individuales

En esta etapa se debe lograr que cada uno de los miembros vuelque al menos dos o tres
ideas propias. Para ello cada uno, en silencio, va a escribir en las tarjetas lo que desee. De
otra manera puede haber influencia de las personas con mas caracter y aquellos que son
mas timidos pueden callar lo que piensan. Es muy importante destacar que sea cual fuere
la técnica que se utilice, el producto final sera un montoén de tarjetas con aportes de cada
uno de los miembros.

Escribir tarjetas

Objetivos segun Objetivos segln Objetivos segun
Guillermo Walter Marcelo
Objetivos segun Objetivos segln Objetivos segun

Héctor Osvaldo Fernando

3. Puesta en comun

Se juntan las tarjetas y se van pegando de a una a la vista de todos. En el caso de que
haya dificultad para entender alguna de ellas, se solicitara explicacion al que la escribié. Se
las agrupa por temas comunes. ; COmo hacemos para agrupar? Simplemente preguntando
al grupo: ;Cudles son las tarjetas que se refieren al mismo tema? Los mismos integrantes
van sugiriendo como acomodarlas en funcion de problematicas similares. Seguramente van
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a presentarse aportes muy amplios tales como “aprender”, “capacitarnos”, “progresar”. En
estos casos hay que tratar de “bajar a tierra” el concepto preguntando por ejemplo: “espe-
cificamente, ;a qué te referis cuando escribis aprender?” Esta parte sirve para que todos
tengan un conocimiento bien amplio de cuales son las inquietudes personales. Todavia no
hay que acordar nada. Por lo tanto se deben evitar discusiones o criticas sobre las ideas que
han surgido. No obstante ello hay que tratar de aclarar lo mas posible todo aquel concepto
que puede ser confuso. Todos deben tener bien claro cual es el significado de cada una de
las tarjetas.

Aclarar 2 _ _
contenidos Tarjetas pizarra

Pl'eguntar : Ag rupar

para

informar por temas

Evitar
criticas

4. Priorizacion por consenso

Llegamos a esta instancia con una pizarra que muestra tarjetas agrupadas por temas
(representan las opiniones personales sobre lo que deberian ser los objetivos del grupo).
Entonces tenemos una lista de temas que el grupo debe priorizar de manera de determi-
nar a cudles les va a poner mas esfuerzo, recursos, tiempo, prioridad. Este paso se debe
dar en plenario y por consenso. Es en este momento cuando los miembros van a analizar
los pros y los contras de cada posible objetivo. Este trabajo se puede hacer por plenario o
dividiéndose en subgrupos para posteriormente hacer un analisis entre todos. Una herra-
mienta rapida que ayuda a un buen diagndstico es el PIN. Se pide que a cada tema se le
encuentre lo positivo, lo interesante y lo negativo. Luego se comparan unos con otros. Este
proceso se debe coordinar cuidadosamente prestando atencion a los siguientes aspectos:

+  Que todos participen ordenadamente.

« Hacer hablar a los mas callados.

«  Moderar a los mas participativos.

+ Observar gestos, miradas, posturas corporales.

+ Atenuar a los mas sanguineos.

- Preguntar para aclarar y para motivar la participacion.

« Resumir acerca de lo que se opina. Preguntar.

Recordemos que el coordinador, dentro de lo posible, no debe opinar. Su participacién
debe estar orientada a que el grupo obtenga un buen resultado de la discusion, evitando
que se saquen conclusiones incorrectas desde el punto de vista técnico de su disciplina o
que afecten el normal desarrollo del trabajo.

Como resultado se deberia obtener un listado en orden de prioridad de los que van a
ser los objetivos del grupo.



¢ Como sigue esta historia?

Si pudimos elaborar en primer lugar la vision y luego los objetivos comunes del grupo,
entonces tenemos en nuestras manos la principal herramienta de motivacion que puede
existir. Ya no va a ser necesario “inventar” viajes, charlas o cualquier otra actividad para
mantener la cohesion. Solamente falta un paso y tendremos armado el proyecto del grupo
(también se lo llama plan de trabajo del grupo).

Resta asignar a cada uno de los objetivos las acciones o trabajos que se deberan reali-
zar para cumplir con ellos. Ademas poner fechas, responsables y presupuestos. Y luego...
imanos a la obra!

En plenario el grupo trata de arribar por consenso al objetivo que se le va a dar prioridad y por
el cual se van a poner los principales esfuerzos.






CAPITULO 7

.Y a este qué bicho le pic6?

La entrevista a un productor

“Mira las nubes y verds que el cielo
solo hace preguntas todo el tiempo”.
“Mira las nubes”, Diego Frenkel






Introduccion

Me parece que la entrevista a un productor es la tarea mas delicada y mas importante
de un extensionista. Porque a través del intercambio se va generando una relacion muy di-
recta y esto genera la confianza necesaria para construir y atravesar juntos el aprendizaje.

En realidad creo que todo lo que podamos decir con respecto a estas entrevistas se
puede aplicar perfectamente a cualquier otra actividad donde el proceso de comunicaciéon
interpersonal juega un papel importante. Por lo tanto, podemos tomarlo como valido tam-
bién para otras profesiones, en asociaciones sin fines de lucro, clubes, docencia, amigos,
familia. Como sabemos que para muestra alcanza un botén, me voy a referir especifica-
mente al caso de la relacidn entre extensionista y productor agropecuario.

Durante unos cuantos anos de trabajo he podido comprobar tanto en situaciones
personales como en otros companeros distintas formas de encarar las entrevistas, y por
supuesto con resultados muy dispares. Es asi que algunas veces nos retiramos del campo
realmente orgullosos de haber podido ayudar, y otras salimos furiosos o llorando. ¢ De qué
depende este resultado? Quiero darles una buena noticia: nuestra responsabilidad es maxi-
ma, casi todo depende de nosotros mismos, de cémo planificamos y llevamos adelante la
tarea. Asimismo, lo primero que tenemos que tener en cuenta es que en todos los casos
cuando nos relacionamos lo hacemos con seres humanos con toda la importancia que eso
implica. En este sentido se reunen muchos aspectos: percepcion, costumbres, creencias,
valores, identidades.

Con todo esto nos damos cuenta de que los profesionales de la extensidén estamos
abocados a una tarea propia de especialistas de la comunicacién interpersonal. La realidad
nos indica que salvo rarisimas excepciones no hemos sido capacitados y mucho menos
entrenados para esto. Solamente el ejercicio periddico, la pruebay el error, los talleres de
capacitacion, la constancia y la buena voluntad hacen que podamos en mas o menos tiem-
po adquirir habilidades en este sentido.

Es muy comun escuchar a los productores hablando muy bien de su asesor y recono-
ciendo su empeno y su trabajo. Esto se logra cuando uno adquiere una buena relacién y
el otro se da cuenta de que lo mas importante para el profesional es darle una mano. Es
la Unica manera.

(A qué vamos?

Son muchas las ocasiones en las que visitamos a un productor por primera vez. En otras
oportunidades realizamos seguimientos periodicos de una experiencia o un determinado
proceso productivo. También organizamos juntos con el duefo de casa una reunién para
el grupo o para el publico en general. Depende de la pregunta “a qué vamos al campo” de
cdmo vamos a ir preparados para el encuentro. Hay veces en que alcanza con ir, escuchar
atentamente y sacar conclusiones entre ambos. En otras hay que ir preparado con informa-
cion y hasta con un plan o una estrategia para desarrollar en la entrevista.



La primera vez

Siempre hubo y habra una primera vez con cada uno de nuestros entrevistados. Segun
la impresion que causemos vamos a obtener distintas respuestas. Imaginese que alguien
entra en su casa sin conocerlo y ni bien llega se esconde detras de un cuaderno mientras
nos hace preguntas sobre nuestro trabajo y anota todo lo que le decimos. Sin dudas nos
vamos a sentir como un bicho objeto de estudio. Paso seguido nos surgira una cierta inco-
modidad y pensaremos muy bien antes de recibirlo en una segunda oportunidad.

Pues bien, si vamos a la entrevista con esta actitud de “estudiar el caso” sin relacionar-
nos corremos el riesgo de obtener como respuesta la reaccion de rechazo. Creo que la
primera entrevista debe tener un Unico objetivo: iniciar una buena relacién de mutua con-
fianza y entendimiento. Todo lo demas pasa a segundo plano. Ya tendremos tiempo mas
adelante para otras cosas. Desde ya, si conseguimos algo mas, mucho mejor.

¢Y los encuentros que siguen?

Seguramente muchos vamos a coincidir en que lo mas dificil es “romper el hielo”. Lo
mas probable es que una vez logrado esto nos relajemos sintiendo que “ya esta, ahora va
a ser mas facil”.

Sin embargo, yo tendria mucho cuidado con esta creencia. Las personas no son como
una computadora que todos los dias arranca de la misma manera. Podemos llegar hacien-
do un chiste “inocente” a alguien que pasé una mala noche. O creernos muy cercanos a
alguien mientras el otro todavia nos esta estudiando. Y el resultado puede ser bastante
feo. Vamos a tener que “remar” mucho para recuperar la buena relacién.

Hacia bastante tiempo que asesoraba a Esteban. Teniamos una muy buena relacion. Ese
dia habiamos quedado en que nos encontrariamos en su casa a las tres de la tarde para
ir al campo. Estiré unos minutos mi siesta, me levanté y sali alegremente a encontrarme
con él pensando que esta tardanza no le iba a importar mucho. Al fin y al cabo teniamos
confianza. Cuando llegué me estaba esperando sentado en su camioneta. Abri la puerta
del acompanante y subi saludandolo con mi mejor sonrisa. Me respondié duramente, con
rostro muy serio diciéendome: “a mi no me gusta hacer esperar a nadie. Y tampoco me
gusta que me hagan esperar a mi”. No me hablé en todo el viaje hasta llegar al campo
donde empezamos a trabajar. Me senti muy incbmodo y en falta. Me costé mucho reto-
mar mi actitud para hacerme ganar nuevamente su confianza. Finalmente lo logré. Pero
desde esa oportunidad nunca mas llegué tarde a una cita con nadie, y fui reconocido por
mi puntualidad.

Creo que este ejemplo pone de manifiesto que hay que estar siempre atento a como
las personas desean ser atendidas. Ademas, es parte de la tarea de quien ofrece servicios.

El campo habla, solo hay que saber mirar

Ademas de la conversacidon con nuestro entrevistado, siempre es de mucha utilidad
realizar una recorrida por el predio. A continuacion, voy a referirme a un establecimiento



agropecuario, pero todos los comentarios se pueden transportar a un colmenar, un tam-
bo, un emprendimiento turistico o artesanal, entre otros proyectos.

¢ Por qué digo que es de mucha utilidad la recorrida? Porque el campo habla. Nos mues-
tra a cada paso sus fortalezas y debilidades. Nos indica por donde paso6 la mano de quién
lo trabaja. Nos marca sus huellas, sus cicatrices. Y también nos dice cbmo hay que tratarlo
y cuanto es lo que puede dar. Fundamentalmente, el campo habla a través de imagenes.
Es por eso que tenemos que saber mirar.

Una maleza que solo crece en suelo salino nos esta dando indicios acerca de la potencial
productividad y de los cultivos que se pueden implantar. Potreros muy “surqueados” nos
hablan de dificultades en el uso de las herramientas. Alambrados e instalaciones en mal
estado nos informan sobre la posible situacion patrimonial del productor. Desprolijidad en
los alrededores de la casa. Maquinarias guardadas bajo techo, engrasadas y limpias. Carca-
vas provocadas por la erosion. Pasturas sobre pastoreadas. Estado general de los animales.
Todos estos aspectos nos dan informacidn acerca de las cualidades y capacidades del pro-
ductor. De las posibilidades que hay de tener éxito en tal o cual propuesta. Recordemos
aquello de que “cada vida es un mundo”.

En muchas ocasiones el campo nos va a mostrar lo que nadie nos va a contar. Por eso
es que tenemos que estar atentos. Es muy frecuente que aparezcan contradicciones. El
productor nos dice una cosa, pero el campo nos muestra otra. Alli es donde tenemos que
profundizar para encontrar un diagnostico adecuado.

Por estas razones, comentadas en forma un tanto metafdrica, considero que la reco-
rrida del predio es el complemento esencial para informacién y tener un panorama bien
amplio del productor al que queremos ayudar.

La recomendacion/el consejo

Normalmente tenemos el impulso de recomendar sobre algo que observamos en el
campo o escuchamos de parte de nuestro interlocutor. Ni bien nos damos cuenta de que
hay un desajuste, jzas!, le zampamos con el consejo: “lo que pasa es que vos tenés que
estacionar el rodeo”, o “hay que pulverizar urgente las malezas”, o “las colmenas se deben
cambiar de lugar”.

Debo reconocer que hay extensionistas que tienen mucho estilo para dar recomen-
daciones. Lo hacen en el momento justo y teniendo en cuenta que el asesorado esta en
condiciones técnicas, econdmicas y humanas para hacer el cambio propuesto. También
es cierto que estos profesionales tienen excelentes capacidades innatas. O aprendieron a
los porrazos.

Pero en muchos de los casos esto no ocurre. Damos consejos al otro sin conocer el
contexto ni reparar en la persona del productor. Tenemos la falsa creencia de que nuestro
receptor entiende nuestra propuesta, tiene tiempo y recursos disponibles, voluntad para
realizar la tarea, y que su entorno familiar estd de acuerdo. No advertimos, por ejemplo,
que es posible que su sistema de valores se oponga drasticamente a la idea que le estamos
transmitiendo.

Yo siempre digo que el productor es muy respetuoso. Nosotros podemos estar propo-
niéndole, con nuestras mejores intenciones, la idiotez mas grande, pero dificilmente nos
va a decir: “Ud. esta loco, ¢ como puede creer que yo voy a hacer esto que me propone?”
"iSi ni siquiera me preguntd qué opino!”. Por el contrario, ponen el mejor gesto en su cara



y no nos dicen nada. No obstante, es seguro que en la préxima visita vamos a comprobar
que no hizo nada de lo que indicamos. A continuacidn sobreviene nuestra propio “enfado”
con él. “jPero si yo le dije que lo hiciera!”. “Asi no vamos a llegar a ningun lado”.

Es verdad, de esa manera nosotros como extensionistas no vamos a llegar a ningun lado.

Creo que con muchos anos de ejercicio de la extension en Argentina, hoy podemos
plantear metodologias de intervencion que surgen de un gran cumulo de experiencias de
profesionales en terreno, con la informacion generada por disciplinas como la psicologia,
la sociologia, los estudios sobre el funcionamiento del cerebro, la programacion neurolin-
guistica, el enfoque gestaltico y otras que hace unas pocas décadas eran chino basico para
los profesionales de la actividad agropecuaria.

Es por esto, y por haber incursionado en algunas de estas disciplinas, que me animo a
proponer una técnica que he probado personalmente y que me ha dado excelentes resul-
tados. La pongo a consideracién de ustedes, con la salvedad de que como toda técnica
puede ser de utilidad para algunos y para otros no. En el caso de decidirse a aplicarla sugie-
ro que se respeten los pasos de la forma mas rigurosa posible, ya que son técnicas creadas
por especialistas que conocen de disciplinas que la mayoria de nosotros desconocemos. En
principio, respetemos los pasos y las formas. Luego, con la experiencia, podremos adaptar-
las segun nuestro criterio. En esto se juega el éxito de lo que hagamos.

Metodologia para entrevistas

En el primer capitulo hablamos de la forma como cada uno de nosotros percibe el mundo,
los filtros que ponemos a lo que nos dicen 0 nos muestran, los mapas mentales y las creen-
cias. En estas circunstancias es cuando debemos tener en cuenta todos estos aspectos para
poder sintonizarnos con nuestro interlocutor. Sera muy bueno para nosotros poder detectar
si la persona tiene un sistema representativo visual, auditivo o kinestésico. O una combina-
cion entre ambos. De esta manera sabremos qué palabras usar, cual es la distancia optima
para conversar y si debemos recurrir a graficos o fotografias, palabras o gestos. Por favor, si
aun no leyeron el Capitulo 1 hagan el esfuerzo de hacerlo antes de proseguir la lectura.

Ahora si, como tenemos en claro lo que plantea la PNL (Programacién Neurolingistica)
acerca de como perciben las personas, podemos empezar con el procedimiento especifico
de la técnica para las entrevistas.

Tres etapas para “romper el hielo”

Siempre se hace mencion a la importancia de saber escuchar como base para una
buena comunicacion. Estoy completamente de acuerdo con esto. La actitud de escucha
es fundamental:

“Callar nos ensefa a escuchar. Escuchar nos enseina a hablar. Y hablar nos ensefa

a callar”.

Esta es una gran barrera que tenemos que aprender a superar porque normalmente
hacemos lo contrario: llegamos, saludamos y comenzamos a desarrollar nuestro discurso
esperando que el individuo que tenemos enfrente absorba toda la informacion, la entien-
da y que por supuesto nos dé una respuesta positiva.



Bueno, pero ;como hacemos para modificar nuestro comportamiento? La respuesta
es con metodologia y entrenamiento. La primera la vamos a tratar en estas paginas. La
segunda corre por cuenta de cada uno, es decir, aplicar estas herramientas y repetir su
uso una y otra vez de manera que reemplacemos los habitos anteriores por los nuevos. Si
no, todo esto que esta escrito no sirve de nada. Al entrenarnos en nuestro propio cambio
favorecemos otros resultados.

Primera etapa: ver, escuchar, registrar

¢ Cual es el sistema representativo del entrevistado? ¢ Es visual? ; Kinestésico? ; Auditi-
vo? ;O alguna combinacion entre los tres? ; Qué palabras dice? ; Habla rapido o pausado?
¢Mira a los ojos, a la boca o hacia abajo? ; A qué distancia prefiere ubicarse con respecto a
nosotros? ; Como se sienta? ; Cdmo gesticula? ; Cudles son sus principales creencias? ; Qué
es lo que mas valora? Esto es lo que yo considero escuchar. Prestar muchisima atencion a
estos aspectos y registrarlos mentalmente. Toda esta informacién la usaremos para comu-
nicarnos con nuestro interlocutor en la siguiente etapa. Y en todas las instancias futuras.

Era una manana muy agradable de primavera. Salimos con Genaro a caminar por el
campo para hacer la recorrida mensual. Yo me encontraba inspirado y me surgian muchas
ideas en la medida que pasabamos por los distintos lotes y verificabamos el estado de la
hacienda. Recuerdo que le di tres o cuatro sugerencias que le vendrian muy bien para su
caso. Genaro caminaba a la par mia y si bien su conversacion era muy afable, yo notaba
que no respondia a ninguna de mis propuestas. Estabamos regresando, a unos 300 metros
de la casa, cuando Gena (asi lo llamabamos) se pard, me tomo el hombro y me dijo: “yo te
agradezco todo lo que vos me decis, sé que todos esos cambios pueden ser para mi bien.
Pero, ¢sabes que me pasa flaco? Estoy preocupado. ; Qué quiere decir esto? Que yo tengo
mi cabeza preocupada, o sea ocupada “de antes”. Entonces estoy pensando que tengo
que llegar antes del mediodia a mi casa con algo para comer. Que voy a tener que pedir
fiado porque no tengo un mango. Y mi mujer me dice que hay que comprarle pilchas al
pibe para la escuela, y no sé cuanto me va a durar el gasoil en la camioneta. Por eso te pido
disculpas porque me cuesta escuchar tus propuestas. Porque estoy preocupado”.

Demas esta decir que fue una de las lecciones mas importantes de mi carrera profesio-
nal. Estaba tan centrado en mi mismo que no fui capaz de captar el estado de angustia de
esta persona. De haberlo hecho seguro que hubiera actuado de una manera mucho mas
provechosa. Alguien que tiene un poco de experiencia se debe estar acordando de alguna
situacion similar a esta.

Segunda etapa: acompanar al mismo ritmo

Una vez registrada la forma como se expresa nuestro interlocutor, comenzaremos a
adoptar la misma postura corporal, los mismos gestos y respondiendo con las palabras que
mas usa. Por supuesto que no se debe llegar a la exageracion de una imitacién burda. Todo
es cuestion de un poco de tacto.

Esto en PNL se llama acompasamiento. Hace que nosotros adoptemos una actitud em-
patica muy fuerte. En cierta manera es como que nos ponemos en el cuerpo de la persona
y esto nos lleva mentalmente a sentir y pensar como ella.

Automaticamente empezamos a comprender sus respuestas y a su vez adaptamos
nuestra forma de responder.



Por otro lado, el entrevistado se va a empezar a sentir mas comodo, mas comprendido.
Consciente o inconscientemente esta percibiendo que hay una persona enfrente que actua
y habla de una forma parecida a él. Nos vamos a dar cuenta de que estamos logrando en-
trar en sintonia porque la persona se afloja, se relaja y tanto su cuerpo como su cara y sus
gestos reflejan una actitud mas predispuesta. Esta es la forma como “se rompe el hielo”.

Tercera etapa: rapport

Decimos que hay rapport entre dos o0 mas personas cuando sus pensamientos o senti-
mientos armonizan entre si o cuando sus enfoques se comparten aunque haya diferencias.
Hay armonia y autenticidad en la comunicacion.

Llegamos a este estado una vez que pasamos por las dos primeras etapas. Esto se pro-
duce casi en forma natural, sin esfuerzo. El entrevistado encuentra en nosotros a alguien
en quien se puede confiar y deja de “medirnos” para entregarse a un dialogo fluido.

Llegados a este punto, manteniendo la capacidad de escucha y un absoluto respeto por
el entrevistado, vamos a poder mantener un didlogo armdnico y ameno y es seguro que
saldremos de la entrevista muy reconfortados.

De esta forma nos aseguraremos un mutuo acercamiento que favorecerd muchisimo
la comunicacion. Yo puedo asegurar que una entrevista que cuide estos aspectos resulta
efectiva, ahorra muchas visitas posteriores. Ya no hara falta insistir y darle vueltas a la
cosa para que el productor confie en nosotros. Todas las propuestas posteriores, asi como
planificaciones conjuntas, se podran realizar con una gran fluidez y comprension, siempre
y cuando sigamos aplicando el calibrado, acompasamiento y rapport. ; Por qué? Porque
las personas no somos maquinas y no arrancamos todas las mananas de la misma manera.

La prédica sola casi nunca resulta

¢ Podemos hacer que alguien cambie a partir de nuestro consejo?

La respuesta la podemos encontrar en las experiencias que hemos tenido quienes pro-
bamos decirle al otro lo que tiene que hacer. Si evaluamos los resultados que obtenemos
con este método, vamos a tener ganas de abandonarlo.

Estamos acostumbrados a escuchar frases como:

"“Se lo dije mil veces y no me hizo caso”.

"iCuantas veces le tengo que repetir que cambie su modo de actuar?”.

"Estoy cansado de recomendarle este producto, pero no lo usa”.

Esto tiene mucho que ver con la manera de cémo un adulto asimila nuevos conocimien-
tos y puede cambiar habitos. Cuando ya superamos la etapa de la adolescencia, tenemos
incorporada una cantidad muy importante de “informacién” con la que cargamos a nuestro
"disco rigido” mental. Y normalmente cuando nos enfrentamos a algo nuevo lo confronta-
mos con este registro: nuestra experiencia. Es decir, entran en juego nuestras creencias. A
nivel inconsciente estas son muy poderosas porque las hemos adoptado a partir de repetir
una y otra vez la misma accién y como es lo conocido, tenemos la certeza de que es lo mas
seguro. Entonces, cuando alguien nos da un consejo primero, lo escuchamos. Pero después
nos trasladamos mentalmente a nuestras experiencias previas y comparamos para decidir
si hacerle caso o no al consejo, o adaptarlo a nuestra manera de pensar y ver la situacion.



Como la mayoria de las veces el consejo es una apreciacion externa, dudamos mucho y nos
negamos a incorporarlo. Aqui entran en juego los consabidos temores a la pérdida o al
ataque. Conclusion: “al final, chorizo”.

Una técnica para indagar y diagnosticar: preguntas sistémicas

Esto lo aprendi en un curso que se realizé en Roca, Rio Negro, durante los anos 2004 y
2005, que fue facilitado por GTZ? a pedido de varias instituciones dedicadas al desarrollo
en la provincia.

Ya comenté la fragilidad que posee el hecho de dar consejos sin tener una buena veri-
ficacion del mapa mental de nuestros entrevistados.

Pues bien, la técnica de las preguntas sistémicas proviene del campo terapéutico, nos
sirven para indagar. Asimismo, es conocido el método del antiguo filésofo Socrates que
consistia en guiar el aprendizaje de los estudiantes sobre la base de preguntas.

A través de esta herramienta realizamos una prolija secuencia de preguntas al entrevis-
tado. La condicién fundamental de esta propuesta consiste en evitar todo tipo de juicios
de valor por parte del entrevistador.

Las preguntas sistémicas tienen como objetivo apoyar al entrevistado para que:

- Tome consciencia de su situacion.

+ Reconozca su propia contribucion al problema como parte de las causas de la rea-

lidad actual.

+  Ponga en movimiento actitudes paralizadas que dificultan la solucion.

« Desarrolle opciones de salida y se comprometa con ellas.

Por ejemplo, un apicultor tiene mucho desorden y suciedad en su colmenar. Esto no
solo puede atraer enfermedades a su colmena, sino que también indirectamente provoca
una baja produccion por falta de control. Entonces el asesor, en lugar de repetirle una y
otra vez que es lo que tiene que hacer, recurre a la técnica de las preguntas sistémicas para
que el apicultor pueda percatarse de los riesgos que esta corriendo y para que tome en sus
manos la responsabilidad de hacer algo para mejorar.

Seguramente algunas de las preguntas van a parecer raras o extravagantes. Estan espe-
cialmente disenadas para desestructurar al receptor y que cambie su marco de referencia.
Es como animarse a dibujar un nuevo mapa desde el cual poder analizar con otra 6ptica la
propia responsabilidad en el tema y verse desafiado a buscar creativamente nuevos caminos.

Me parece importante resaltar también que el entrevistado, en la medida que responde
al entrevistador, se va hablando a si mismo y va descubriendo sus propias incongruencias
que tal vez hasta el momento no habian sido percibidas. Es llamativo ver como van cam-
biando los gestos y el mensaje corporal mientras se desarrolla la experiencia. Y lo que me
ha resultado mas gratificante aun es observar como la persona va razonando y llegando
hasta el fondo del problema. Lo Unico que hay que hacer es guiar al entrevistado a través
de las preguntas y no dar opinidén alguna por mas que se nos pida insistentemente interve-
nir. Con un poco de entrenamiento con familiares o amigos estaremos en condiciones de
empezar a emplear esta técnica.

Preguntar en vez de decir qué hacer.

Pasemos a detallar.

Organismo aleman que trabaja para capacitar agentes de paises en desarrollo.

2. Gesellschaft fur Technische Zusammenarbeit (GTZ) - .
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La técnica de las preguntas sistémicas

Como su titulo lo dice se trata de preguntar y, reiteramos, no emitir opinidn ni juicio por
mas que el entrevistado lo requiera. Las preguntas estan ordenadas de una manera espe-
cifica que permite hacer un recorrido lo mas completo posible sobre el tema de consulta.

Para comenzar. La primera parte consiste en tomar contacto. Aqui vale la pena tener
en cuenta las tres etapas para romper el hielo.

En este momento realizaremos las preguntas referentes al contexto:

+  ¢Como llegd a consultarme?

« ¢Cémo fue el camino?

+  ¢Qué vino a hacer?

« (A donde quiere llegar?

+  ¢Cual cree que es mi papel?; Qué tengo que hacer?

- Preguntas orientadas a los problemas:

«  ¢COmo, por qué, quién?

+  ¢Como llegd de una situacion determinada al estado presente?

+  ¢Cuales seran sus problemas en el futuro?

- Pregunta clave:

+ Y entonces, ; Qué paso?

« Y a continuacion...

Deberemos hacer las preguntas en funciéon de cuatro principios que desarrollaremos a
continuacion:

-+ Principio 1: Describir. Explicar. Interpretar.

- Principio 2: Preguntar por diferencias.

- Principio 3: Investigar relaciones con preguntas circulares.

- Principio 4: Preguntar para tomar conciencia sobre las contribuciones propias.

Pasemos a describir cada uno de los principios.

m Principio 1: Describir. Explicar. Interpretar.

Durante una entrevista se deben separar estos tres niveles lo mejor posible. Esto permi-
tird ayudar al entrevistado a “desenredar” sus problemas.

Describir. Debemos preguntar de manera insistente lo que se ve, lo que se escuchay lo
que se siente. Tratemos de evitar que se describa con palabras intangibles y hacer que “se
baje a tierra” lo mas detalladamente posible.

Ej: Entrevistado: "hay un desorden general en el campo”.

Entrevistador: “;qué es lo que se ve en el campo como para comprobar que hay un
desorden general? ; Qué se puede escuchar? ; Qué sensaciones se tienen en ese lugar?

Ademas, interrogamos de la siguiente manera para hacer cambiar la perspectiva.

+  ¢Como podria notar su empleado que hay un problema?

+  ¢Cémo me puedo dar cuenta yo si voy a su establecimiento de que esta el problema?

+ La pregunta magica: si durante la noche viene el Chapulin Colorado y de un golpe

de su martillo hiciera desaparecer el problema, ; qué veria, escucharia y sentiria du-
rante la manana?

Explicar. Ayudamos al entrevistado a que desarrolle hipétesis sobre las supuestas razo-
nes que dieron origen a la situacién actual. Rastrear sobre varias posibilidades:

» ¢Cudles son, segun su punto de vista, las posibles causas?



« Preguntas sobre “La receta”. Imaginese que el problema es una comida:
- ¢Cuadles son los ingredientes que deberia tener?
- ¢Cémo se cocina el problema?
- ¢Qué tengo que hacer para que el problema tenga sabor mas fuerte aun?
- Si yo estuviera en su situacion (ej: si yo manejara su colmenar...), { qué deberia
hacer para tener sus mismos problemas dentro de un mes o una semana?
Interpretar. Averiguamos sobre los efectos positivos y negativos del problema en la
persona y en su entorno:
+  ¢Quién se perjudica y quién se beneficia con el problema?
«  ¢Qué es lo positivo del problema?
+  ¢Qué perderia si el problema no existiera?

m Principio 2: Preguntar por diferencias

Se usan principalmente en la primera parte de la entrevista para ayudar a describir el
problema. Indagar en esta area implica comparar. Se pregunta por diferencias en cantidad
y calidad:

« ¢Cuales son las caracteristicas que tiene esta situacion si la comparamos con una

situacion anterior, o una situaciéon deseada?

« ¢Cuanto de grande es la diferencia?

+ ¢COmo es cuando el problema no existe? ; Pasa esto de vez en cuando?

«  ¢Qué significa “caro”, “barato”, “peligroso”, “inofensivo”? ; Comparado con qué?

i Desde qué perspectiva? ; Otras personas lo ven asi o distinto?

+ ¢ Qué fue distinto antes?

+  ¢Como fue antes o después?

« ¢Como sera el futuro si seguimos asi?

Se puede utilizar una “pregunta magica” para desarrollar opciones de soluciones. Por
ejemplo: supongamos que el problema desaparece manana como por milagro, ;en qué lo
notaria y qué tendria que hacer para volverlo a tener?

m Principio 3: Investigar relaciones con preguntas circulares

Las preguntas circulares incluyen por lo menos a dos personas. Facilitan mirar los asun-
tos desde una perspectiva externa a nuestra propia percepcion.

Tiene los siguientes fines:

« Conocer el mapa de relaciones del individuo.

« Describir los patrones de relacion en el pasado y en la actualidad.

+ Descubrir comportamientos y actitudes provocados por las relaciones. Ejemplo:
“Cada vez que va al pueblo se emborracha”.

+ Introducir nuevas opciones para elegir.

« Las preguntas que apuntan a este principio son:

+  ¢Como describiria su mujer la situacion?

« Si preguntara a sus vecinos, ;qué dirian de la relacion entre usted y su empleado?

« Si preguntara a un miembro del grupo, ;como describiria su desempeno en las reu-
niones?

+  ¢Qué hizo su empleado para que usted se sienta tan estresado?



m Principio 4: Preguntas para
tomar conciencia sobre las contribuciones propias

Estas preguntas ayudan a que el entrevistado salga de su posicion de victima: “todo lo
que me pasa es por culpa del gobierno y del clima”, o “si no fuera por los demas, yo estaria
mejor”. Intentan que reconozca que algo hizo de su parte para tener el problema que tiene.

»  ¢Qué puede hacer usted para que la situacidon se ponga mas dificil aun?

+ Pregunta de receta: ; Qué tengo que hacer para tener el mismo problema que usted?

Una herramienta mas.

Esta técnica de las preguntas sistémicas ha sido y es de gran utilidad para mi ejercicio
profesional. Me he sorprendido gratamente al emplearla por los resultados obtenidos.
Como dije, el entrevistado en la medida que contesta las preguntas se habla asimismo. Por
si solo se va dando cuenta de sus puntos flojos. Si esto no ocurre tenemos que detectarlos
y hacer preguntas que lo lleven a reflexionar. No hace falta ser psicologo para esto. Pero si
hace falta entrenarse y la manera es ponerla en practica.

Por supuesto que hay otras formas de hacer las entrevistas. Es como la musica. Depende
de quién la ejecute es el instrumento que se va a utilizar. Es por eso que esta es una técnica
mas, aunque muy contundente para mi.

Por otro lado, si queremos mejorar la calidad de vida de nuestros asesorados, debemos
ayudarlos a cambiar las preguntas que habitualmente se hacen a si mismos.

De todas maneras hay algo que no deberiamos hacer: improvisar o ir al campo a ver
qué pasa. Hay que ir preparado para reunir informacion en funcion del objetivo para la
visita. Los resultados no tardaran en aparecer. Esto distingue a un verdadero profesional
de quien tiene solo buenas intenciones.

“Aquel que se hace preguntas, no puede evitar las respuestas” (Proverbio de Camerun).



CAPITULO 8

iSe armo la trifulca!

La intervencion en los conflictos

“Si te vas no, no, no, no voy a llorar.

Sabés, mejor, yo desconocia tu inclinacion.

Si te llevas la cama chuchi, dejame el colchon”.
“La bifurcada”, Menphis la Blusera






Los conflictos

Son inevitables. Tarde o temprano aparecen. Peleas, enojos, malos entendidos, males-
tares. Ya sea en la familia, en el club, en una comisién, en el grupo de productores, o en el
aula. Donde quiera que participen dos 0 mas personas en algdn momento va a surgir un
inconveniente de relacidon. Segun como se encare el conflicto, se pueden originar disputas
personales o la oportunidad para fortalecer vinculos y mejorar nuestra manera de actuar.

En el caso del trabajo con grupos de productores, en la medida que los objetivos comu-
nes involucren compromisos mayores, también van a aumentar las posibilidades de tener
algun encontronazo. Si el facilitador conoce algunos conceptos basicos sobre este tema le
va a permitir afrontar estas situaciones y ayudar a que los integrantes resuelvan positiva-
mente estas situaciones.

Debemos tener en cuenta que muchos incidentes graves ocurren a partir de diferencias
por cuestiones sin importancia. (Ej: “todo empezd por una pavada, y mira el lio que se
armdé”). Por eso es que tenemos que estar atentos al momento en que surgen estas dife-
rencias: una intervencién a tiempo puede evitar males mayores a futuro.

Como vimos, cada uno tiene su propia percepcion acerca del mundo que nos rodea. Es
esperable que tengamos diferencias con otras personas acerca de métodos de trabajo, he-
chos, valores, actitudes, reacciones. En el momento en que estos puntos de vista se ponen
en comun, salen a relucir las oposiciones. Encontrar que hay alguien que opina muy distin-
to a lo que nosotros pensamos puede originar sentimientos encontrados. Todo depende
de cuan arraigadas tengamos nuestras creencias y de nuestro temperamento, entre otros
factores. Este es exactamente el momento donde se originan los conflictos: emociones
que nos impulsan a despreciar otros puntos de vista porque no coinciden con los valores y
creencias que nosotros tenemos incorporados. A esto le siguen las opiniones adversas so-
bre las personas. Luego viene el acto o la muestra de rechazo con la consecuente reaccion
del agredido. Listo. Con esto tenemos elaborado un buen “culebrén” que va a dar que
hablar a propios y ajenos.

Seria muy bueno que todos entendiéramos que cuando hay una pelea es porque exis-
ten dos personas dispuestas a enfrentarse. En ese caso, cada uno de los que entramos en
conflicto somos parte del problema. Por lo tanto, también podemos poner de nosotros
mismos para hallar la solucién.

Lo importante es tratar de evitar que las diferencias de opinion se transformen en
juicios de valor hacia el otro que piensa distinto. Y sobre todo ayudar a que las partes
aplaquen sus emociones reactivas y adopten una actitud de apertura y escucha atenta de
la opinion contraria.

En una de esas, mi adversario también tiene algo de razén. O mucha.

iSe armo la trifulca! Y ahora, ;qué hacemos?

Una vez desatada la controversia entre dos personas, lo ideal es que dejen pasar un
tiempo para serenarse y después buscar un momento y un lugar adecuado para conversar
y ponerse de acuerdo con lo que hasta ahora los mantiene en tension.



Esto no siempre ocurre. Es mas, en algunas ocasiones hay gente que prefiere no ma-
nifestar su disconformidad y nadie, o casi nadie, se entera que hay alguien que se siente
mal por algo. Esto no es bueno ya que en algun momento esta diferencia va a explotar.
Y posiblemente con mayor virulencia porque las broncas se van alimentando con el correr
del tiempo. Cualquier insignificancia pasa a sumar informacion para ponerse mas de punta
todavia con el otro.

En la mayoria de los casos las partes no acceden al didlogo por temor a exponerse al
ridiculo o al rechazo. Ademas puede quedar en evidencia que cada uno es responsable de
originar el problema. A la vez, puede implicar ceder poder, prestigio o reconocimiento si es
que uno esta equivocado. Es muy comun que los individuos en litigio busquen contar a sus
amigos o allegados su versién. Asi se trata de explicar con lujo de detalles porque se tiene
razon y cuan equivocado esta el otro. Con esto se busca consciente o inconscientemente
buscar adeptos y reforzar su posicién al obtener la opinidon de otros que les da la razén. De
esta manera se alimenta un mayor antagonismo y es muy dificil resolver los inconvenientes.

Cuando situaciones como estas no son resueltas se puede poner en riesgo la unién del
grupo y por consiguiente su continuidad. A nadie le gustaria ser el coordinador donde sur-
gieron problemas personales que antes no existian y que afecto la relacién de las personas
mas alla de las cuestiones de trabajo o comerciales.

Por esa razon, cuando las partes en conflicto no pueden resolver por si solas su diver-
gencia, es conveniente que un tercero trate de colaborar para que esto suceda.

iHay que apagar el incendio!

Frecuentemente sucede que las personas que se enojaron tienden a separarse o no
encontrarse. Lejos de predisponerse a conversar, existe una tendencia a evitarse para no
repetir la incomoda situacion de la discusion. Esto no es bueno para un grupo porque se
corre el riesgo de armar subgrupos (los que defienden a uno y los que lo hacen por el otro).
Esto conlleva a nuevos encontronazos con otros protagonistas. También puede ocurrir que
no se hable mas del tema, pero este queda flotando en el ambiente, esperando a que el
tiempo provoque el olvido.

Cuando las partes no pueden ponerse de acuerdo por si solas es conveniente recurrir a
un tercero para que ayude a definir. Pero la condicion primordial es que ambas deben acep-
tar esta condicion, de lo contrario el voluntario va a ser rechazado en primera instancia.

Hay dos maneras de intervenir en un conflicto. Una es el arbitraje y la otra es la media-
cidn que como veremos tienen caracteristicas bien diferenciadas. Veamos.

Arbitraje: igual que el referi en un partido

Me parece que la figura del referi explica claramente el concepto. Un arbitro es aquel
que analiza la informacién, el proceder y la opinién de ambas partes para luego emitir un
juicio lo mas imparcial y justo posible. Se sabe que rara vez va a dejar conformes a todos.
Alguien ganay otro pierde. Imaginese a un juez de futbol ante una patada violenta contra
un jugador diciendo: “bueno, ¢ usted qué opina de la infraccion? Acordemos la manera de
resolver este asunto”. Lo mas probable es que se le vengan los dos equipos encima. ;Y las
hinchadas? ;Qué fin se imagina para esta situacion?



Generalmente se busca a un arbitro cuando ambas partes acuerdan que ante las diver-
gencias se debe actuar rapidamente para tomar decisiones de manera de seguir adelante
con un proceso. También puede originarse después de una mediacion, cuando se han reali-
zado repetidos intentos de solucionar el problema sin éxito. Las posiciones estan tan firmes
y encontradas que no hay alternativa de resolucién por otros medios.

En todos los casos se debe dejar bien en claro, y en forma previa, quién actuard como
arbitro y los deberes y derechos que implican el desempeno de su rol. Este debera escuchar
a ambas partes, recopilar toda la informacion que sea necesaria y buscar asesoramiento
respecto de temas especificos. Luego debera analizar todo con la mayor imparcialidad
posible y finalmente emitir un juicio cuya apelacion también estara pactada con anteriori-
dad por las partes involucradas. Puede ser que como consecuencia del arbitraje se ofrezca
una mediacion.

Como podemos apreciar, no es muy frecuente que esto ocurra en un grupo de aprendi-
zaje, ya sea de alumnos en general o de productores. Pero puede haber ocasiones donde
sea necesario un arbitraje. Recuerdo haber realizado informes agrondmicos por peritajes
solicitados por jueces. En estos casos el arbitraje tenia connotaciones legales. En otras oca-
siones el arbitraje suele plantearse en un contrato de uso de maquinarias o de locacién de
servicios como una clausula de este.

Rara vez un asesor o un facilitador de grupos debe ejercer esta funcién. Salvo por cues-
tiones menores y siempre de acuerdo con los involucrados. En este aspecto es importante
resaltar que hay ocasiones en que, con tal de ayudar a resolver los problemas, se asume
el rol y se toman decisiones por el grupo. Esta situacion, que la he vivido varias veces, casi
nunca sale bien. Por un lado porque a nadie le gusta que se tomen decisiones sin consultar.
Por el otro porque los integrantes del grupo pueden acostumbrarse a que el facilitador
actue por ellos generando una dependencia que no es buena para nadie.

m La mediacion

El mediador ayuda a resolver un conflicto. Actua y busca que las partes construyan posi-
bles soluciones y las acepten por consenso. Se trata de identificar los problemas como algo
separado de las personas. Los involucrados toman el compromiso de resolverlos haciéndo-
se cargo de lo que les corresponde. Esta intervencion suele ser necesaria en los procesos
grupales. Generalmente los grupos de trabajo o aprendizaje suelen desenvolverse en un
clima cordial y con un fuerte espiritu de colaboracion. Pero nunca falta alguna situacion
donde “se arme una rosca”. Puede ser por diferentes motivos:

« Una opinién por la cual alguien se sinti6 tocado.

+ Distintas maneras de hacer un trabajo.

« Una respuesta inadecuada en un momento en que el otro estad particularmente

sensible.

+ Una tranquera que dejaron abierta.

« Se olvidaron de invitar a alguien a una reunion.

+ Una llegada tarde.

« Una retirada antes de tiempo.

« Atraso en el pago de alguna cuota.

« Alguien quiere liderar al grupo sin el consentimiento de los otros.

+ Palabras o gestos inofensivos para unos, pero que ofenden a otros.

* Y muchos mas (cada uno podra hacer su propia lista).



Estas diferencias se suelen solucionar conversando. Pasado el momento de “bronca”
los interesados buscan encontrarse y aclarar la situacion. Borron y cuenta nueva. En otras
ocasiones esto no sucede. Y estas pequenas diferencias se pueden acentuar con el tiempo
tal como ya comentamos.

Entonces es necesario hacer algo para que las cosas no pasen a mayores si es que se
puede. En estas situaciones necesitamos tomar parte como mediadores.

m ; COmo debe actuar un mediador?

Empatia: una persona que se encuentra enojada se siente mal. En mayor o menor
medida tiene un pesar pues nadie desea estar en situacidn de conflicto. Quien oficie de
mediador debe hacer lo posible por “ponerse en los zapatos del otro”. Y esto es escuchar-
lo atentamente, observar sus reacciones, sus gestos y sobre todo preguntarse: si yo fuera
como el/ella y me pasara lo mismo, ; cdmo me sentiria? Tratemos en todo momento de li-
berarnos de emitir juicios. Seguramente después de esto nos va a surgir de nuestro interior
una comprension muy grande hacia esa persona. Y esto nos va a permitir comunicarnos
de una manera mucho mas fluida y vamos a generar confianza y respeto para la entrevis-
ta. De la misma manera debemos hacerle entender al entrevistado que a su “opositor” le
pasa lo mismo. También estad afectado por una sensacion de angustia y también necesita
ser escuchado, respetado y valorado para buscar la solucién que beneficie a ambas partes.

Escuchar: escuchar atentamente significa prestar mucha atencion a las palabras, expre-
siones verbales y no verbales (gestos, miradas, posicion corporal). Recomiendo repasar y
poner en practica la parte de metodologia para entrevistas del Capitulo 7 referido a “La
entrevista a un productor”.

Imparcialidad: en todo momento hay que mantenerse libre de emitir juicios. Esto hara
que las partes confien en que el mediador no se va a inclinar para ninguna de las partes.
Esta imparcialidad debe ir mas alla del comportamiento. Se debe tener la plena conviccion
de que el trabajo consiste en ayudar a que el entrevistado aclare sus puntos de vista sin
ningun tipo de valoraciones por parte de quién lo esta escuchando. De esta forma quedan
fuera de juego expresiones de apoyo o rechazo sobre lo que se dice.

Aclarar: hay un concepto que es clave para entender esta parte de la tarea.

“El lenquaje que utiliza una persona representa su experiencia interna, no la realidad”
(John Grinder y Richard Bandler, basados en trabajos de Korzybsky).

¢ Como es esto? Tal como lo explicamos cuando hablamos de la percepcion, las perso-
nas captamos el mundo externo a través de nuestros sentidos. Ademas de este proceso
aplicamos filtros a lo que percibimos y vamos agregando experiencias personales que van
dando forma a nuestras propias creencias y valores. En funcion de esto vamos aplicando
el lenguaje para poder comunicarnos con los demas. Esto hace que cada uno de nosotros
tenga una interpretacion de la realidad que es Unica si entramos en detalles. Esto lo trans-
mitimos cada vez que hablamos, escribimos, nos comunicamos.

En el ano 1975, Grinder y Bandler, sobre la base del principio expresado —el lenguaje
representa la experiencia de cada uno y no la realidad— disenaron el metamodelo del
lenguaje. Este modelo consiste en un conjunto de preguntas destinadas a reconocer y de-
tallar de que manera las personas utilizan su lenguaje verbal para representar el mundo
en el que viven.



De esta manera, el metamodelo del lenguaje propuesto por estos autores nos sirve
como una valiosa herramienta para cuando surgen conflictos.

Veamos como:

En el momento de explicar su situacion, el entrevistado tiende a hacer catarsis que lo lleva
a realizar algunas transgresiones en el lenguaje que dan lugar a interpretaciones erréneas.
Puede emitir frases que dejan “conceptos en el aire” y dan lugar a diversas interpretaciones
segun quien esté escuchando. Es muy importante detectar cuando esto ocurre para que es-
tas expresiones sean aclaradas. Este es el momento de aplicar el metamodelo del lenguaje
con la pregunta mas oportuna para ayudar a que el entrevistado explique o resignifique el
contenido de su mensaje y obtener mas informacion para clarificar lo que quiso decir.

Vamos a analizar algunos ejemplos.

Expresion del entrevistado

Pregunta del mediador Resignificaciéon (entrevistado)

Nunca puso un peso.

¢&Nunca?

En realidad, en los dos ultimos
meses No Puso Un peso.

Todos se borraron.

¢, Todos? s Alguna
vez alguien se
comprometio?

Bueno, Juan y Ernesto me
ayudaron a arreglar la camioneta.

Nadie fue a la reunion.

¢ Nadie?

Solamente Pedro y yo.

Es imposible encontrar una
solucion a esto.

¢, Qué es lo que lo
impide?

El estar distanciados no permite
el dialogo.

Yo no puedo ser
representante del grupo.

¢ Qué pasaria si lo
hiciera?

Seguramente cometeria errores y
no quiero perjudicarlos.

Estos se la pasan ¢, Quiénes? Carlos y José tienen esa
mandando. costumbre a veces.
Asi nos vamos a fundir ¢,Coémo? Gastando dinero en cosas inne-

cesarias.

Es muy mal coordinador.

¢, Comparado con
quién?

Yo tuve un coordinador que los
lunes nos reunia y nos escucha-
ba.

No me tienen en cuenta.

¢,Coémo lo sabe?

Cuando hablo no me miran y
siguen hablando entre ellos.

Me hizo poner de mal humor.

¢, Cémo es eso?

No puede ser que sea tan mal
educado al contestar.

La prolijidad ante todo.

¢,Coémo llegd a esta

Yo tengo mis herramientas

conclusion? ordenadas y cuando las necesito
sé donde estan.
Lo mas importante es ¢,Cémo? De frente, cara a cara, aunque al

decirse las cosas.

¢,De qué manera?

otro le duela.

Como podemos apreciar, las preguntas provocan respuestas que nos dan una informa-

cidn mas completa y especifica. Esto permite seguir indagando en los “puntos flojos” v,
muy importante, posibilita que el entrevistado pueda descubrir por sus propios medios, y
sin que nadie se lo senale, de que manera él también ayudo a que se genere el problema.



Por ejemplo:

- Entrevistado (E): No me tienen en cuenta.

- Mediador (M): ¢ Quiénes?

- E: Fernando y Manuel.

- M: ;Como sabe que no lo tienen en cuenta?

- E: Cuando hablo no me miran y siguen hablando entre ellos.

- M: ;Lo escuchan en realidad?

- E:Y, nosé, yo reconozco que hablo en voz baja.

- M: ;{Qué pasaria si cuando ocurre esto la proxima vez usted les pregunta si lo han
escuchado?

E: Y, seguro que me van a responder. Tal vez pase eso. No lo sé.

- M: ;Puede intentarlo?

- E: Si, por supuesto.

Resumir, ordenar. Esto significa que como mediadores debemos trabajar por etapas.
Tomar un aspecto del problema, tratar de no dispersarse y buscar entender qué es lo que
se nos dice. Una vez agotado el tema cerciorarse de que interpretamos correctamente lo
que el otro nos transmitid. Esto es repetir, dentro de lo posible usando las palabras del
entrevistado, lo que nosotros hemos entendido. Si nos corrigen, tomamos nota y volvemos
a enunciar el mensaje. Una vez que logramos la aceptacién, pasamos a otro aspecto del
problema que lo trataremos de la misma forma.

Si actuamos de esta manera y tomamos debida nota, entonces vamos a lograr tener un
informe bastante detallado acerca de como se posiciona cada una de las partes frente al
problema, cuales son sus necesidades y como pueden ayudar a buscar la solucion. El rom-
pecabezas de a poco empieza a mostrar la figura.

m La hoja de ruta de la mediacion

Cuando comenzamos a viajar desde un lugar a otro nos guiamos por una hoja de ruta.
En la medida que recorremos varias veces el mismo camino lo hacemos de memoria. Pero
la primera vez necesitamos tomar referencias para llegar sin perdernos. De esta manera,
vamos tomando nota de los pueblos o ciudades por donde vamos a pasar, cantidad de
kildbmetros para recorrer, donde nos conviene parar a descansar, cargar combustible, etc.

Con una mediacion debemos seguir el mismo procedimiento. Cada caso es un viaje dis-
tinto porque estan involucradas las personas con sus distintas reacciones y sentimientos.
Por eso, por mas que estemos acostumbrados a hacer este trabajo, es necesaria una plani-
ficacién, es decir, el armado de nuestro propio plan de viaje.

Digamos que el destino al que queremos llegar es el acuerdo entre las partes en conflic-
to. Y los puntos intermedios no son muchos, pero si o si tenemos que pasar por ellos para
no perdernos en los caminos vecinales de la mediacion.

Veamos entonces cuales son las etapas o fases de una mediacion:

- Fase de acuerdos previos: se habla con las partes por separado para aclarar la
importancia o no del inconveniente y en que medida esto puede afectar a futuro
las relaciones personales y del grupo en general. Se analiza la posibilidad de que
exista un acercamiento mutuo sin la necesidad de un mediador. En caso de que esto
no sea viable entonces se ofrece la mediacidn. A continuacion se debe acordar con
cada uno que es lo que debe pasar y lo que se tiene que evitar. Por ejemplo, mo-
mentos de las entrevistas, duracion, rol del mediador, evitar ofensas, plazos, a que



acuerdos se quiere arribar. Finalmente se solicita a ambas partes el consentimiento
para que el mediador actue. Si no hay aceptacidn de esta participacion, no se puede
seguir adelante.

- Diagnéstico de las partes: en esta etapa es donde el mediador debe realizar una
ficha, nota o informe con los datos que se pretenden relevar, por ejemplo de qué
manera se ve afectada cada persona —informacion que no es compartida y que
puede ayudar a resolver el problema— datos técnicos, necesidades, debilidades, for-
talezas, posibilidades de colaboracion conjunta. Estas anotaciones son de caracter
reservado y solo para compartir con las partes en caso de tener su aprobacién. De
lo contrario es material de trabajo solo para el mediador.

+ Identificar nucleos de conflicto: una vez que se obtiene el diagndstico por sepa-
rado se esta en condiciones de detectar donde estan los problemas. Para esto es
bueno hacer una lista para que cada uno de los interesados pueda priorizarlos se-
gun su punto de vista. Una idea puede ser numerarlos del 1 al 3 segun los siguientes
criterios:

1. Imprescindible solucionarlo.

2. Importante de buscar solucion.

3. Tratarlo si se solucionaron los problemas 1y 2.

A partir de este momento se comienza a indagar sobre la posibilidad de realizar un
encuentro para buscar soluciones. Si existen reticencias se puede continuar con reu-
niones por separado. Lo conseguido hasta este punto es el diagnostico y un listado
de problemas priorizados de cada una de las partes.

+ Busqueda de soluciones: se puede trabajar previamente en escritorio para hacer
este analisis. Una forma de hacerlo es armando una ficha para cada parte con estos
datos:

Aungue no coincidan las listas, se pondran en conocimiento de ambos todos los pro-

blemas comentados. Veamos un ejemplo de las etapas o fases de una hoja de ruta en una
mediacion hasta ahora detalladas.

Problema Coémo me afecta Qué necesito Coémo puedo colaborar

Ejemplo: el grupo de “tamberos del sur” compré en forma conjunta una pulveriza-
dora para hacer trabajos en los campos de los integrantes. Se acordd que el pago de
esta iba a realizarse en cuotas mensuales hasta cancelar la deuda. Hecha la operacidn la
maquina llegé a destino y se acordd que Armando seria el encargado de administrar su
funcionamiento. Al momento del pago de las cuotas, José no cumplié con este requisito
en el tiempo pactado. Entonces Armando lo sacé de la lista de turnos para pulverizar en
su campo. Al pasar los dias, José llamé al administrador para saber qué pasaba. A partir
de ese momento se origind una fuerte discusidn cuyas consecuencias pusieron en riesgo la
continuidad de este servicio y las relaciones entre ambos. Atilio, el coordinador del grupo,
colabord para ayudar a solucionar el inconveniente, situacién que termind en una media-
Cion a su cargo. Una vez que cumplié con los pasos previos, llegoé el momento de completar
las fichas que transcribimos a continuacién (Fase de diagnostico de las partes).



Ficha de Armando
Problema

Cémo me afecta

Qué necesito

Coémo puedo colaborar

José no paga las
cuotas en tiempo y

No puedo pagar
la cuota de la

Que José pague
las cuotas como

Si paga, le respeto el turno.

porque yo no le falté
el respeto.

forma (1)* pulverizadora si no corresponde.
tengo el aporte de
todos.
José me insulté (2)* | Estoy ofendido Que se dé Trataré de

cuenta de que
no me tiene que

olvidar el agravio.

otros.

tratar asi.
José habla con otros | Me molesta que Que hable Escucharlo
del problema (3)* en lugar de hablar conmigo si tiene |y buscar solucion.
conmigo lo haga con | problemas.

* El nUmero en paréntesis indica la prioridad que Armando dio a sus problemas.

Ficha de José
Problema

Como me afecta

Qué necesito

Cémo puedo colaborar

Armando me saco el
turno para pulverizar

(1)

No puedo realizar los
trabajos a tiempo.
Menos produccion y
menos plata.

Que respete los
turnos.

Usando la maquina sin
pérdidas de tiempo y
devolverla en condiciones.

Armando me acusa
de no pagar las
cuotas (2)*

Me siento ofendido.
No pude pagar
porque tuve un
problema familiar y
gasté el dinero de la
cuota.

Que me dé plazo
para pagar este
mes.

Avisar la proxima vez que
tenga problemas.

Armando dice que
yo lo insulté (3)*

Fue en un momento
de bronca. Ahora

me siento mal por
haberlo hecho.
Aunque él me quito el
turno y eso también
es una forma de
agresion.

Que me avise
antes de sacar-
me el turno.

Pedir disculpas.

*El nimero en paréntesis indica la prioridad que José dio a sus problemas.

Como vemos en este ejemplo, con este método el coordinador dispone de una secuencia
ordenada y priorizada por ambas partes. Ademas, se pueden encontrar similitudes en las
respuestas que nos estan indicando por donde podemos guiar la siguiente fase. Veamos:

+ Ambas partes coinciden en priorizar el tema del pago de las cuotas (1), lo que esta-

ria indicando que constituye el problema central. No obstante, es una apreciacion

subjetiva que hay que confirmar en la siguiente etapa.

« Aparentemente existido un problema de comunicacion: José no avisé que tenia un
problema familiar y por eso no pago. Por su lado Armando no comunico previamen-
te que le iba a sacar el turno por falta de pago.



+ En un momento de nerviosismo, una palabra trajo a la otra y se produjo el insulto.
Esto se resolveria con pedido de disculpas, darse la mano y a otra cosa mariposa.
Hay que ver si es asi.

+ Hay intenciones de mejorar la comunicacién por ambas partes.

Con todo este analisis previo podemos pasar a la ultima fase de la mediacion.

Fase de acuerdos: a esta altura de los acontecimientos ya es conveniente programar un
encuentro para buscar una salida al conflicto. Ambas partes hicieron catarsis, se liberaron
de emociones y pudieron detallar los aspectos que mas le molestan, lo que necesitan del
otro y que es lo que pueden dar para saldar las cuentas. No obstante, si alguno de ellos no
esta dispuesto a reunirse, el trabajo igual se puede hacer por separado. Lo mas convenien-
te es que las partes se junten para acordar la solucion a los problemas. La tarea consiste en
tomar cada una de las fichas e ir conversando los temas por orden de prioridad con cada
uno de ellos.

Volvamos al ejemplo, en el caso de la ficha de José se comienza por:

“Armando me sacé el turno para pulverizar”. Se lee la manera como lo afecta, que es lo
que necesita y que es lo que esta dispuesto a dar o ceder.

A continuacion se le pide a Armando que analice el pedido de José y que indique en
que medida esta dispuesto a satisfacerlo y en que condiciones. Luego se propone un in-
tercambio de opiniones de manera que se encuentre una solucién a este planteo. Una vez
que hubo acuerdo se pasa al siguiente problema. No se debe abordar un tema nuevo sin
terminar el que se inicid previamente. De esta manera se avanza con acuerdos parciales
hasta resolver el conflicto en su conjunto.

Actitud del mediador en esta fase

El objetivo de la mediacidon es ayudar a que las partes se involucren de tal manera que
juntos puedan encontrar las soluciones al conflicto. Se reitera que como esta es la parte
final del proceso, lo mejor es que se rednan. En este sentido la Unica tarea del mediador
consiste en hacerles llegar la informacion generada en las etapas anteriores y motivar a un
encuentro. Durante la reunidn es conveniente mantener una actitud de escucha atenta. Se
actuara solo en caso de que se necesite aclarar informacién o para evitar que surjan cues-
tiones personales que pueden afectar el resultado del encuentro. En caso de ser necesario,
se estarad atento para resumir las conclusiones a las que se lleguen. Se resaltara la buena
voluntad y el compromiso asumido por las partes para llegar a esta etapa, tratando que el
encuentro se desarrolle en la forma lo mas amena posible. El objetivo es promover acuerdos
parciales para evitar que se mezclen los problemas tratados anteriormente. En lo posible, las
conclusiones se escribirdn en una pizarra para que esté bien a la vista de los participantes.

Es probable que en alguna oportunidad no se pueda llegar a un acuerdo en uno o mas
aspectos. En estos casos se pueden sugerir opciones de soluciones intermedias si es que
existen. Si persisten estas diferencias entonces las partes pueden indicar como se seguiran
tratando estos temas: dar tiempo para pensar y buscar alternativas o acordar un arbitraje
o alguna otra opcion.

En definitiva, la mediacion es una herramienta que se puede utilizar para ayudar a
acomodar desacuerdos entre dos 0 mas personas. Hoy en dia se la considera potestad de
especialistas que se han capacitado y entrenado para esto. Pero en cuestiones domésticas
como los problemas enunciados al comienzo del capitulo, la mediacion puede ser utilizada
por un coordinador grupal. Como en todas las cosas de la vida, para adquirir destrezas hay



que practicar. En este caso, como estamos trabajando con seres humanos que involucran
sentimientos, creencias y valores, tenemos que hacer un esfuerzo extra por actuar con mu-
cho respeto y cuidado. Pero esto no nos debe inmovilizar. Hay conflictos en los que si no
entra el coordinador para ayudar no lo va a hacer nadie.

Por otro lado, deseamos no tener que hacer nunca este tipo de intervenciones, pero
hay veces en que es inevitable. Por las dudas, estas paginas fueron escritas con la sana
intencién de proporcionar informacion y metodologia para quién lo necesite. “Caminante,
no hay camino, se hace camino al andar”.



CAPITULO 9

iAy Dios mio!

Las crisis y los procesos de cambio

“Esperando el milagro, suspirando penas

casi sin aliento ni fe pasaras los dias sobre la cornisa
sin saber por donde, suspirando penas

casi sin aliento”.

“Esperando el milagro”, Las Pelotas
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Crisis. ;Amenaza? ;Oportunidad?

Desde que fui chico escucho la palabra crisis. En casi todas las areas de nuestra vida se
nos presenta: en la pareja, en la salud, en lo laboral y seguro que también hemos vivido
crisis de confianza. Asimismo, las crisis se presentan permanentemente en este mundo,
por ejemplo, en lo econdmico y hasta en lo climatico, solo por mencionar algunas. Siempre
he sentido a la crisis como algo familiar, proximo. Si no estamos pasando por alguna es
porque la acabamos de sobrellevar. De lo contrario, preparémonos porque en cualquier
momento la vida nos presenta una situacién de crisis.

Normalmente asociamos a las crisis con desequilibrio, desesperacidén, angustia, estrés,
malestar, miedo, amarguras penurias y hasta llanto. Pensemos en cada vez que hemos
afrontado una situacion limite con optimismo, ganas de salir adelante, lucidez, mucho em-
peno, apertura y esfuerzo. ¢ Cudles han sido los resultados? Me animo a decir que en la
gran mayoria de estos casos hemos salido fortalecidos. Es por eso que creo que detras de
todas las pérdidas que acarrea una crisis, hay grandes oportunidades para nuestro porvenir.

De todas maneras hay momentos en los cuales la realidad no se ajusta a nuestros de-
seos o intenciones. Podemos decir que estamos en crisis cuando nuestro repertorio para
producir respuestas no es el adecuado para lograr solucionar un problema que nos resulta
amenazante en algun area de nuestra vida. Esto puede derivar en consecuencias:

« Lainmovilidad y por consiguiente la frustracion.

+ La posibilidad para adaptarnos a la crisis y realizar un cambio en nuestras vidas.

« La oportunidad para realizar cambios fuertes y para el desarrollo de nuevas face-
tas de nuestra personalidad que nos pueda llevar a un crecimiento personal muy
importante.

Quienes dirigimos grupos de personas necesitamos conocer y comprender los procesos
de adaptacion que se desencadenan a partir de estas situaciones de cambio. Ademas, de-
bemos saber interpretar los hechos posteriores que ocurren inevitablemente después de
una crisis. En primera instancia podemos reconocer que hay acontecimientos que no po-
demos controlar. Asimismo, podemos ver que disponemos de recursos para llevar a cabo
algunas acciones y favorecer la adaptacion a los momentos traumaticos.

A continuacion detallaremos las etapas que se suceden cuando una persona, o grupo
de personas, afrontan una crisis. La duracion y la intensidad de cada una de ellas depen-
den mayoritariamente de quienes estan involucrados, de su capacidad de adaptacion a la
realidad y de la apertura mental que posean para crear soluciones.

Un modelo de crisis individual (Fink, 1967)

Segun este modelo existen cuatro etapas en el proceso de adaptacion a una crisis:
«  Shock.

+ Repliegue defensivo.

« Reconocimiento.

- Adaptacién y cambio.



m Primera etapa: shock

+ Se manifiesta como amenaza estructural. El individuo ve seriamente comprometida
su situacion de vida en forma inmediata (costumbres, relaciones de poder, pérdidas
econdmicas, mudanzas).

+ Los acontecimientos se desencadenan en forma desbordante o abrumadora. Son
demasiado fuertes como para poder interpretarlos con serenidad y ecuanimidad.
Paralizan.

+ Las emociones dominantes son el panico y la sensacion de estar indefenso.

» Este estado de animo provoca una incapacidad para razonar o entender la situa-
cidn. Se actua en forma desorganizada. Por eso no se puede planificar. Las acciones
que se toman conducen a solucionar los problemas del momento.

Por ejemplo: “Acabo de llegar del campo. Perdi toda la cosecha por la helada. No en-
tiendo nada, estoy muy aturdido. Tenia puestas todas mis esperanzas en esto. Voy a sacar
numeros para ver cuanto debo. Vino mi mujer a contarme no sé que cosas del colegio de
los chicos. jComo para colegio estoy yo! Ya mismo me voy al banco. ; O mejor me acuesto
un rato hasta que se me pase la locura?”

Como podemos apreciar en el ejemplo, en esta etapa se presentan riesgos que pueden
afectar las relaciones interpersonales. Los involucrados estan muy sensibilizados, propensos
al mal humor. La comunicacién es escasa y desordenada. Los liderazgos y la toma de deci-
siones quedan paralizados. Los problemas se presentan como inmanejables. Reina el caos.

¢ Como podemos ayudar a una persona (0 un grupo) en este momento?

Normalmente tenemos la tendencia a hablar y consolar a las personas afectadas. Da-
mos consejos y pretendemos que nos escuchen y de esta manera se calmen. Cuando en
realidad, como vimos la persona no escucha, esta confundida, posiblemente malhumorada
y en un estado de caos interno. El resultado de este tipo de intervenciones, en el mejor de
los casos, es nulo. Dificilmente obtengamos respuestas positivas porque estamos predican-
do en el desierto.

En el momento de shock, lo Unico que podemos hacer es escuchar con empatia y sin
apuros. Favorecer la catarsis. Guiar a la persona para que pueda llevar las quejas a donde
corresponde. Si nos ponemos en el lugar del otro comprenderemos y aceptaremos su esta-
do: lo Unico que podemos hacer es esto. Las sugerencias las dejamos para otro momento.

= Segunda etapa: repliegue defensivo

Luego de superado el momento de la gran sorpresa y confusidon surge un intento por
recuperar la calma y poner manos en el asunto para buscar una salida. En esta etapa pre-
domina la tendencia de recuperar la antigua estructura, es decir, de hacer mas o menos las
mismas cosas que se venian haciendo hasta el presente.

Segun el ejemplo anterior: “Hace unos cuantos dias que perdi la cosecha por la helada.
Es el cuarto ano que me pasa lo mismo. Ahora voy a buscar un crédito para pagar deudas
y tirar hasta fin de afno. Ya me vendra mejor la préxima campana. Si no fuera por el clima
no estaria en este lio. Y encima el gobierno no ayuda. Pero esto va a cambiar, vas a ver. Va
a tener que cambiar porque si no, nos fundimos todos”.

Como vemos, se trata de evitar la realidad. Se recurre a lo conocido y en estado de
ensonacion la persona se aferra al pasado. Respecto de la etapa anterior surge un alivio
emocional. Parece que todo vuelve a la normalidad. Se piensa que fue un duro golpe, pero



que todo va a volver a ser igual que antes. La manera de salvarse consiste en buscar segu-
ridad. De todas maneras los sentimientos pueden ser de euforia, indiferencia o enojo (si
el individuo se siente presionado). La planificacion es a corto plazo. Se buscan soluciones
“rapidas, seguras y practicas”.

Esta segunda etapa se caracteriza por una clara resistencia al cambio y por una situacién
de autodefensa.

¢ Como podemos intervenir en esta etapa? Tenemos que asumir que esta resistencia a
nuevas propuestas es absolutamente normal, sumada a los sentimientos de pérdida y te-
mor al ataque que prevalecen en este periodo. Todavia no podemos abordar el problema
dando sugerencias o consejos sobre lo que se deberia hacer. La persona aun no esta recep-
tiva. Se sigue aferrando a su experiencia del pasado por mas que haya sido negativa. Tiene
temor a abandonar sus creencias porque implican pérdidas muy fuertes y ademas siente
comprometida su identidad: se ha ganado el reconocimiento de los demas por hacer lo que
hace. jA nadie le gusta que los demas pongan en dudas lo que hacemos y decimos desde
hace muchos anos! Por lo tanto, lo recomendable en este momento es seguir escuchando.

En la medida en que detectamos “puntos flojos” en el discurso podemos intervenir para
ayudar a que la persona los descubra. De esta manera, es posible que se reconozcan las
limitantes y en que grado afectan. Darse cuenta de las debilidades es el punto de partida
para iniciar el proceso de cambio. Recordemos que para intervenir en este momento conta-
mos con dos valiosas herramientas: las preguntas sistémicas que vimos en el capitulo que se
refiere a la entrevista a un productor y el metamodelo del lenguaje tal como lo describimos
en el capitulo de intervencion en los conflictos.

m Tercera etapa: reconocimiento (darse cuenta)

Del proceso reflexivo que se hizo en la etapa anterior puede ocurrir que la persona
vuelva a insistir con la misma manera de actuar. Esto significa volver a hacer lo mismo que
antes con una altisima probabilidad de volver a obtener los mismos resultados. No obstan-
te surge la posibilidad de que el individuo acceda a un sincero autoanalisis y descubra la
necesidad de hacer correcciones en su accionar.

Segun nuestro ejemplo: “Luego de darle vueltas al problema me he dado cuenta de
que no es casualidad la pérdida de la cosecha. Si bien el clima no me ayudd, tengo que
reconocer que este fracaso no fue el primero. En diez anos perdi cuatro cosechas. Esto ya
deja de ser mala suerte. Yo no puedo seguir asi. Es muy duro, pero algo tengo que hacer.
O bien hacer un manejo muy distinto del cultivo, o buscar otra actividad para cubrir el
riesgo, o generar otros ingresos, alquilar el campo... no sé. Aca hay gente que le va bien.
Si no cambio, me fundo”.

Este es el momento del “darse cuenta” de los errores cometidos. Se cae en la certeza de
que la vida no vuelve a ser como era. Algunas personas abandonan la estructura anterior
porque no ocurren los cambios previstos y otras se preguntan si la forma de actuar hasta
el presente es la correcta.

A partir de este punto es dificil volver atras, sobre todo si hay alternativas, y como
siempre las hay, la transformacion empieza su proceso... En esta etapa prevalece la confron-
tacién con la realidad. Esto provoca tension, estrés, depresién y amargura. Las defensas ya
no se sostienen y se afloja la resistencia al cambio. Como la realidad se percibe de manera
distinta, la intencidén es reorganizarse aunque todavia prima el desorden. La persona pien-
sa en el futuro por eso se carga de ansiedad. Sin embargo, se reciben distintas sugerencias



y se hacen comparaciones. Se busca informacion y a la vez se abre la brecha para la opor-
tunidad de aprender e innovar.

Recién en esta etapa del proceso es cuando se puede ayudar de una manera mas activa.
La persona abandona el didlogo consigo mismo y presenta un quiebre. Descubre que le lle-
g6 el momento de realizar fuertes modificaciones: es una situacion limite y con potenciales
cambios. Se vuelve aln mas receptivo a sugerencias y opiniones. Pide ayuda para ordenar
sus ideas. Por lo tanto, el facilitador puede brindar informacion pertinente y acotada al
caso puntual para colaborar en la toma de decisiones. Una herramienta adecuada para
este momento es el FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) tal como
la mencionamos en el Capitulo 5 respecto de la vision. Este procedimiento es de mucha
utilidad tanto para la actividad actual como para las alternativas de mejora.

Esta tercera etapa es la mas adecuada para nuestra intervencidon como asesores: nues-
tra guia permite clarificar y clasificar la informacion.

m Cuarta etapa: adaptacion y cambio (nueva figura)

Ya en la etapa final aparece la resolucidn de la crisis. Se adoptan nuevos valores res-
pecto de la realidad. Como se plantean nuevos objetivos se requiere una organizacion
distinta. La persona adquiere una nueva imagen de si misma y esta dispuesta a probar
otros recursos.

De acuerdo con nuestro ejemplo: “Ya encontré la solucion a esto. Basta de cosechas
perdidas. Voy a implementar un cultivo que genera menos ingresos anuales, pero es mas
seguro. Por lo menos voy a tener producto todos los anos. Ademas me voy a dedicar a
hacer trabajos con mi tractor, lo que va a complementar los ingresos y me va a dar de
comer mientras tanto. Esto a largo plazo me va a mejorar mucho econdmicamente. Igual
tengo algunos miedos porque nunca trabajé como contratista y no sé si me voy a poder
administrar bien. Ni hablar del nuevo cultivo. No sé nada de su implantacion y cuidados.
Pero bueno, sé que lo puedo lograr porque me gustan las maquinarias y ademas considero
que soy un buen administrador. Igual voy a necesitar ayuda. Son muchas cosas nuevas”.

La persona empieza a relajarse y estabilizarse ya que la ansiedad y la depresién dis-
minuyen. Comienzan a aparecer paulatinamente nuevas experiencias satisfactorias. Hay
reorganizacion de recursos y habilidades. Se vislumbra otra forma de trabajo con una
situacion mas realista en la que suelen ocurrir contrastes con el pasado. Se empiezan a ver
nuevos potenciales futuros y se elabora un plan de accion concreto.

En esta etapa podemos colaborar para lograr que la persona se familiarice con lo nuevo.
Ayudamos a realizar pruebas, analizar resultados y hacer ajustes. Controlamos el desem-
peno en las nuevas tareas. Es decir, es clave que nuestra intervencidn tienda a ensenar o
facilitar el aprendizaje de lo nuevo o lo desconocido.

¢ Cuanto dura cada etapa?

Y claro, mas de un facilitador se preguntara cuanto tardan las personas en promedio
para pasar de una etapa a la otra, ya que en funcién de eso cambian las acciones a imple-
mentar. Es mas, todos en algun momento hemos pensado en apurar estas situaciones a fin
de provocar cambios mas rapidos. Lo cierto es que el paso de una etapa a la otra depende
de la persona misma. Cuando el individuo involucrado en la crisis logra el “darse cuenta” es
el momento de cambiar. No antes. Como ya vimos, poco es lo que se puede hacer desde



afuera de su ser. El punto de partida de este proceso de transformacion es en la tercera
etapa, es decir, cuando a la persona “le cae la ficha” y puede apropiarse y responsabilizarse
de su incidencia en el problemay en la solucion. Después viene la etapa de adaptacion. No
hay un promedio para estos procesos. Existen individuos que son muy flexibles y se adap-
tan rapidamente y otros que no van a poder hacerlo en toda su vida.

Para poder intervenir con eficacia es bueno entender que cuando una persona sufre
una crisis pasa por distintos estados de comportamiento. En cada uno de ellos debemos
actuar de distinta manera, pero siempre con una fuerte actitud de escucha y empatia. Asi
podremos ayudar a que cada uno realice sus propios esfuerzos para cambiar.






CAPITULO 10

Preparando el festin

La organizacion de reuniones

“Yo soy el que arma una banda de rock.
Yo soy el que espera verte en cada show”.
“Blues de los plomos”, Anibal Forcada
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Alguna vez nos paso

¢ Quién no ha asistido alguna vez a una reunion atraido por el titulo o por su contenido
y ha terminado haciendo dibujitos en la hoja de apuntes o con la mirada perdida en un
punto muy lejano a través de una ventana? Entonces, contenemos la bronca por la pérdida
de tiempo que nos implica estar en un evento que no responde a nuestras expectativas.
Observamos que hay gran dispersién de temas, escuchamos de los mas diversos ritmos
musicales provenientes de teléfonos celulares que imprudentemente ponen fondo a quién
esta hablando. Con frecuencia entra y sale gente del salon, llevandose por delante alguna
silla o tirando una carpeta al levantarse. Otras veces algun participante pretende hacer una
observacioén sobre el tema y en repetidas ocasiones interrumpe al expositor durante largos
minutos, no se sabe si para hacer una pregunta o para demostrar cuanto sabe del tema.
Hemos llegado a horario y, sin embargo, se empezo6 cuarenta y cincos minutos mas tarde.
Asimismo, algunas personas llegaron mucho después de comenzadas las actividades. Otras
se van mas temprano porque aparentemente tienen cosas mas importantes que atender.
A pesar de nuestro esfuerzo por contener la ansiedad que nos empuja a irnos, esperamos
angustiosa y respetuosamente el final de la reunion que llega una hora mas tarde de lo
previsto, lo que alimenta aun mas nuestro mal humor y nos hace reprocharnos el haber
concurrido al encuentro.

Afortunadamente “siempre se aprende algo”; este es el premio consuelo que nos hace
“bajar los decibeles” y despedirnos hasta la proxima. Pero bien cabe preguntarnos: ;ten-
dremos deseo de asistir nuevamente a un encuentro organizado por la misma persona o
grupo de personas?

Pongamonos en los zapatos de una persona integrante de un grupo que tomé el com-
promiso de asistir todos los meses a la reunién y se encuentra con alguna o varias de las
situaciones que describimos. Es totalmente comprensible que al cabo de un tiempo co-
mience a ausentarse y, posteriormente, se retire del grupo. Ahora bien, no solo es posible
evitar estas consecuencias, sino que podemos organizar las reuniones de tal forma que
los participantes se sientan reconfortados, motivados y deseosos de volver a compartir
proéximos encuentros. Esto depende, en gran medida, del trabajo, la dedicacién y los cono-
cimientos que pongamos en juego para organizar y coordinar las reuniones.

Una buena reunién es como un plato sabroso

Seguramente habremos escuchado de nuestras abuelas, madres o esposas el siguiente
comentario: “jTanto tiempo que lleva preparar una comida para que desaparezca en un
ratito!” Es cierto. Lo mismo pasa con una buena reunion: para que las cosas salgan bien,
hay que dedicarles mucho de nuestro tiempo. Esto vale tanto para las reuniones de grupo
como para cualquier encuentro, jornada o evento donde se convoque a varias o muchas
personas. Se deben hacer contactos previos para determinar expectativas de quien con-
voca y quienes asisten, recabar informacion, preparar materiales, distribuir los tiempos de
las distintas actividades, etc. Este es el condimento principal: si no hay trabajo previo, el
resultado dependera de la improvisacidon y esta no siempre nos conduce a buen puerto.

Por mas que dure poco, nadie se olvida de una buena comida.
Lo mismo pasa con las reuniones.



Tipos de reuniones

Durante el proceso de gestiéon de un grupo se llevan a cabo distintas clases de reunio-

nes. Podemos clasificarlas en dos grandes tipos:

+ Reuniones a campo son las que se llevan a cabo en las instalaciones de los produc-
tores, en los campos experimentales, etc.

+ Reuniones de saldn que tienen diversos objetivos; pueden organizarse para ofrecer
informacién técnica, capacitaciones, para tomar decisiones en conjunto, con fines
recreativos, etc.

Cada uno de estos eventos tiene objetivos distintos y, por lo tanto, las estrategias para

su organizacion seran diferentes en funcidén de los resultados que queremos alcanzar.

Dada la peculiaridad del trabajo del extensionista o asesor agropecuario y la experiencia

con grupos de productores, vamos a abordar en profundidad la organizacién de reuniones
a campo, aspectos que también pueden aplicarse para preparar reuniones de salén.

m Las reuniones a campo

En el caso de un grupo de productores, la reunion en el campo es tal vez el ambito por
excelencia donde se genera la mayor energia grupal. Por esta razon es aconsejable que
esté compuesto como maximo por doce integrantes. De esta manera podemos asegurar
la organizacién de una reunion mensual y garantizar la visita a todos los predios a lo largo
del ano. La idea es que cada uno de los miembros del grupo tenga la oportunidad de mos-
trar su trabajo y plantear sus inquietudes a sus companeros por lo menos una vez al ano.
Y que los visitantes, por su parte, puedan ayudar a su companero con el aporte de ideas y
experiencias en funcién de los temas planteados por el anfitrion. Tengamos en cuenta que
estos grupos cuentan ademas con un promotor asesor, quien vela por el buen desarrollo
de la tarea grupal y realiza el asesoramiento técnico.

i Por qué es tan importante la reunion en el campo? Una vez al ano cada productor
presenta su ambito productivo, muestra sus instalaciones, sus productos, su manera de tra-
bajar y tomar decisiones. Generalmente muestra también su casa, su familia. Por lo tanto,
hay un alto grado de involucramiento personal con el resto de sus companeros. Normal-
mente quien visita lo hace con un espiritu de gran respeto y cuidado por el anfitridn y trata
de aportar ideas para beneficiar su actividad. Este hecho, tan sencillo pero contundente,
provoca con el transcurrir del tiempo un altisimo grado de cohesion entre los companeros
del grupoy, a su vez, genera un sentido de pertenencia que fortalecers, sin duda, el futuro
accionar en conjunto.

Pero ademas, en la visita al campo podemos recorrer las instalaciones, mirar, tocar. No
olvidemos que los seres humanos percibimos el mundo a través de todos nuestros sentidos.
En una visita al lugar de produccién se dan las oportunidades para que esto suceda. No es
un detalle sin importancia: tiene mucho que ver con la manera de como un adulto capta
la informacién y la procesa.

Si reemplazamos este tipo de encuentros en el campo por charlas técnicas o reuniones
de saldn, este fendmeno de intercambio y aprendizaje se resiente. Es por eso que la reu-
nion en el lugar de trabajo es de fundamental importancia, ya sea que se trate de un grupo
de agricultores, apicultores, productores de cerdos o fruticolas. Siempre debemos tener en
cuenta que cada actividad tiene caracteristicas peculiares.



Por ejemplo, los apicultores suelen tener sus colmenas en propiedades ajenas y esto
puede ser un problema al momento de realizar la visita con todo el grupo, ya que no se
trata de sus propias casas. Ademas, hay épocas del ano en que no es conveniente destapar
las alzas. En casos como este, hay que ver la manera de organizar el trabajo grupal durante
todo el ano y prever la realizacion de otro tipo de encuentros. Otra solucion posible es con-
versar con el dueno del campo y solicitar permiso para revisar los colmenares con el grupo,
dejando en claro que se tomaran todos los recaudos para no provocar inconvenientes con
animales, tranqueras, etc.

¢Cuales son los aspectos operativos a tener en cuenta para las reuniones a campo?
Fechas de las reuniones

Es conveniente organizar un encuentro a principio del ano para acordar el plan de
trabajo del grupo y asignar un dia fijo para los encuentros mensuales en cada predio; por
ejemplo, el ultimo jueves de cada mes. Una vez que nos hemos puestos de acuerdo con
esto, se otorgara una fecha a cada integrante del grupo. También hay que tener en cuen-
ta, dentro de lo posible, no realizar en anos seguidos las visitas a los campos de los mismos
productores en las mismas épocas del ano. De esta manera, con el correr del tiempo, se
tiene la posibilidad de visitar a todos en distintas estaciones.

Es muy importante que las fechas acordadas para las visitas sean inamovibles, salvo por
cuestiones de extrema necesidad. De esta manera se adquiere una rutina y, con el tiempo,
todos los integrantes recordaran que ese dia del mes se realiza la reunién del grupo y no se
deben tomar otros compromisos. Ademas se contribuye asi a la solidez del comportamien-
to grupal. Porque siempre que se suspende una reunién, alguien falta a la préxima, ya sea
por olvido, por compromisos previos, porque alguien no fue avisado del cambio de fecha,
o por cualquier otro motivo similar. Estas situaciones suelen provocar también desencuen-
tros y enojos que afectan el normal desenvolvimiento del grupo. Por lo tanto, es deseable
que las fechas sean fijadas a principios de ano y que no se suspendan.

Horarios y duracion de las reuniones

Definamos, en principio, las condiciones que debe cumplir una buena reunion en un
campo:

+ Intercambio de informacion sobre las novedades del mes.

+ El anfitridén presenta la informacidn sobre su emprendimiento y plantea sus anhelos,
dudas e inquietudes claramente para que sean pensadas entre todos.

« Los visitantes tienen oportunidad de ver instalaciones, infraestructura, técnicas apli-
cadas y todo lo referente a las inquietudes planteadas.

+ Sedispone de un tiempo suficiente para trabajar sobre la informacién brindada y las
observaciones de la recorrida por el campo.

+  Todos pueden discutir en conjunto, a partir de la opinidn de cada uno, con el fin de
aportar soluciones o ideas a las problematicas presentadas por el anfitrién.

+ Se acuerdan conclusiones para su posible implementacion.

+ Eventualmente se desarrolla un tema de interés comun que puede ser productivo,
comercial, econdmico, entre otros.



Por lo mencionado anteriormente se deduce que la duracién de este tipo de encuentros
deberia ser de al menos cuatro horas para poder lograr resultados y sacar provecho de los
mismos. Es muy importante destacar que las reuniones se deben desarrollar en un clima
cordial, distendido, sin presiones ni apresuramientos. Es por eso que algunos grupos sue-
len organizar un almuerzo o una cena en funcion de las posibilidades de sus integrantes.
Esto implica que hay casos en que se comienza a las 15:00 horas y se termina después de
cenar. Otros organizan las tareas en horas de la manana, almuerzan y se despiden o bien
contintan con el temario propuesto. También hay casos en los que la duracion es de dos
horas. En fin, hay una amplia diversidad. Cada grupo debe ajustar la duracién de sus reu-
niones en funcion de las posibilidades de sus integrantes. Lo mas importante es conseguir
organizarlas de manera que se cumpla con las condiciones mencionadas anteriormente. La
reunion es el motor del grupo, por eso debemos dedicarle el tiempo suficiente y necesario.

Asistencia

El tema de la asistencia es uno de los problemas mas planteados por los facilitadores de
grupos. Cuando varios miembros del grupo faltan en forma reiterada a las reuniones es un
sintoma de fallas en la organizacion del proceso grupal. Las causas pueden ser de distinta
indole y tal vez haya mas de una para cada caso. A continuacién consideraremos algunos
aspectos para tener en cuenta cuando el grupo no consigue lograr una buena asistencia:

+ Reuniones dispersas, sin objetivos claros, de poco interés para los participan-
tes: esto tiene solucion. Si organizamos y coordinamos las reuniones de la forma
como se hace referencia en este capitulo seguramente vamos a tener éxito y los
miembros del grupo lo ponen de manifiesto porque estan satisfechos; ademas van
a responder con su asistencia a todas las reuniones.

- Afinidad entre los miembros del grupo: muchas veces existen prejuicios entre las
personas; puede suceder que algun entredicho del pasado ha provocado heridas
que no han cerrado todavia. Estas cuestiones quiza no se valoren lo suficiente al mo-
mento de formar el grupo, pero en algun momento salen a flote. Y puede suceder
que alguno de los miembros del grupo no quiera visitar al otro cuando este organice
su reunion. Por supuesto, posteriormente las “atenciones” van a ser retribuidas. Este
tema es un poco mas delicado, pero podemos buscar el acercamiento de las partes
(se puede consultar el Capitulo 8 en relacion con la intervenciéon en los conflictos).

+ Bajo nivel de empatia: hablamos de empatia en el sentido de colocarnos en el
lugar del otro. Esto sucede sobre todo al principio de la tarea grupal. Normalmente
cuesta entender que el companero pone mucho esfuerzo en organizar el encuentro
en su predio. Ademas se suele pensar: “bueno, total si no voy, Walter no le va a dar
mucha importancia”. Y ocurre que es al revés. Inclusive, pasados varios anos, cada
uno se acuerda perfectamente quién vino a su reunidn y quién no. Esto es para dar
una idea de la importancia que otorga el anfitrion a la presencia de todos en su
reunién. Una de las formas de provocar esta empatia es aclarar este tema cuando el
grupo arranca. También es bueno que cuando el productor invite a los companeros
del grupo resalte la importancia de la presencia de todos. El hecho de ser invitados
personalmente por el anfitrion nos compromete mucho.

+  Poco sentido de pertenencia: es también un sintoma que se observa en los grupos
jovenes. Se percibe “lo mio” como lo importante, mientras que “lo del grupo” se sien-
te un poco ajeno. Al finy al cabo todos tenemos tendencias individualistas y el hecho



de tomar decisiones en grupo es algo que debemos incorporar de a poco, probando
con cosas sencillas, cometiendo errores y aprendiendo de ellos. Esto con el tiempo se
soluciona. En este aspecto, la paciencia es el principal atributo del animador.

- Falta de motivacion por la tarea grupal: esto puede tener distintas ramificaciones.
Se requiere trabajarlo a nivel grupal. Distintos capitulos del libro son orientadores
para este aspecto: Capitulo 4 Elaboracidn de proyectos en grupo, Capitulo 5 La
importancia de construir una vision, Capitulo 6 Buscando los objetivos el grupo y
Capitulo 13 La motivacion para el cambio.

Puntualidad

Este es otro motivo de discordia. No todos le damos la misma importancia al tiempo y,
por lo tanto, al cumplimiento de los horarios. Cuando esta diferencia surge entre dos per-
sonas casi siempre se soluciona rapidamente: se habla del tema, puede que uno se enoje,
o0 ambos, pero finalmente, luego de conversar, se llega a un acuerdo. Ahora bien, cuando
participan entre siete y doce 0 mas personas resulta mas complicado. Porque el tema de la
puntualidad se presta facilmente a la instalacion de un “acuerdo tacito” al respecto. ¢ Que
significa esto? Significa creer que llegamos a una misma opinién sin tener necesidad de ha-
blarlo porque lo damos por supuesto. Asi, algunos suponen que “si llego tarde no importa”
y otros, en cambio, suponen que “estd de mas decir que hay que asistir quince minutos
antes para empezar a horario”. Entonces sucede pues algunos llegan puntualmente y a
los diez minutos empiezan a mirar el reloj esperando que aparezcan los que faltan. A los
quince o treinta minutos viene uno o dos mas. Y como a las dos horas aparece alguno con
su mejor cara de “feliz cumpleanos”. Y ni que hablar de los que llegan para comer el asado.

Esta situacion, que parece exagerada, no lo es. He presenciado algunas. Lo mas grave
es que ademas de perturbar el normal desenvolvimiento del encuentro la impuntualidad
provoca conflictos entre los companeros del grupo. Insisto en que los acuerdos en el mo-
mento en que se esta formando el grupo ayudan mucho a generar compromisos sobre
este tipo de aspectos. Cierto es que tampoco alcanza. Generar nuevos comportamientos,
y la puntualidad puede ser uno de ellos, implica no solo tomar conciencia: se necesita una
buena dosis de entrenamiento y perseverancia. No pretendamos obtener grandes resulta-
dos de la noche a la manana.

Cronograma

El cronograma nos sirve para establecer y dejar asentados las fechas de las reuniones,
los viajes, las charlas técnicas y otros eventos que forman parte del plan de trabajo del
grupo. También se deberia consignar quién es el responsable de la organizacion de cada
actividad. Si esto no se hace, lo que casi siempre ocurre es que el promotor asesor es el
que queda “enganchado” con la responsabilidad de organizar todo. Tengamos en cuenta
que el técnico asesor tiene a su cargo la preparacion de la reunion mensual, debe realizar
visitas de asesoramiento a los miembros del grupo, capacitarse y vincularse con otros téc-
nicos e instituciones. Esto produce un gran desgaste y si se sobrecarga de trabajo llega un
momento en que no podra con todo. Por esta razon, los integrantes del grupo deberian
asumir el compromiso y ayudar en la organizacién o el desarrollo de los eventos del plan de
trabajo. Una herramienta muy practica consiste en trabajar con un papel afiche y acordar
estas cuestiones entre todos.



La preparacion de la reunién

De todas las tareas que tiene que realizar el facilitador para su grupo esta es una de
las mas importantes. Ya explicamos la gran relevancia de las reuniones en los campos del
grupo. Es por eso que tenemos que dedicarle especial esfuerzo y tiempo para lograr que
estas reuniones resulten productivas. A continuacidén veremos las tareas y aspectos indis-
pensables a tener cuenta en la preparacion de las reuniones.

Entrevista previa con el interesado (anfitrién)

Por lo menos una semana antes de la reunion el asesor deberia realizar un encuentro
con el futuro anfitrion. Durante el mismo se recabaran los datos necesarios para el informe
que se va a entregar a los integrantes del grupo. También se recorreran los lugares que
sean de interés para la visita grupal. Y, sobre todo, en esta reunion el facilitador y el anfi-
trion deberan trabajar en conjunto para fijar claramente los objetivos de la reunion:

+ ¢Cudl es el motivo por el que nos vamos a juntar en tu establecimiento/apiario/

emprendimiento?

+ ¢Qué es lo que quieres preguntarle a los companeros que te van a visitar?

+ ¢Qué tendria que pasar en la reunion para que vos te sientas plenamente satisfecho
por haberla organizado?

Estas son las preguntas que necesariamente deberia hacer un facilitador al comienzo
de la entrevista. Es importante no olvidar que la reunién se debe hacer siempre en funcion
de las necesidades del que invita. Algunas veces cuesta que el entrevistado exprese direc-
tamente que es lo que pretende de la reunidn. En este caso, el facilitador debe preguntar
para que el mismo productor vaya clarificando que es lo que quiere.

Ejemplo de busqueda de los objetivos de la reunién:

- Productor (P): Y qué se yo qué les puedo preguntar a los del grupo.

- Asesor (A): ; Puede ser algo de ganaderia? Vos me dijiste que tenés algunos proble-

mas con la manga y los corrales...

- P: No, en eso yo sé que es lo que tengo que hacer, pero no he tenido dinero para
hacerlo.

- A: ¢No te alcanza la plata para invertir?

- P:Y no. Ultimamente en las cosechas me ha ido como la mona. Si no es por las he-
ladas, es por la sequia. Si esto sigue asi, no sé donde voy a parar.

- A: Y qué te parece si planteas el problema a los demas y juntos buscamos alguna
alternativa que te rinda un poco mejor y sea mas segura?

- P: Eso estaria bueno, aunque ;qué me van a decir?

- A:No importa, vas a ver que algo va a salir. De todas maneras, si no planteamos el
problema, corremos el riesgo de seguir haciendo lo mismo. Y el que siempre hace lo
mismo obtiene siempre los mismos resultados.

- P: De acuerdo, pero qué preguntamos.

- A:Vos decime qué les preguntarias, que yo escribo.

- P:Bueno, poné que ultimamente me estan fallando las cosechas y esto me esta pro-
vocando una importante pérdida econémica. ; Qué puedo hacer para hacerme de
unos pesos seguros a fin de ano?; Te parece asi?

- A: Me parece perfecto. Sobre todo porque salié de vos. Mira: esto es lo que voy a
poner en el informe, ;te parece bien?



Objetivo de la reunion:
Ultimamente me estan fallando las cosechas y esto me esta provocando una importante
pérdida econémica. ;Qué puedo hacer para tener unos pesos sequros a fin de afio?

P: Barbaro. Esto si que me interesa.

A: Bueno. ;Hay alguna otra cosa que te gustaria mostrar o preguntar?

P: Si. Quiero que miren la cosechadora y que me aconsejen como arreglarla gas-
tando el menor dinero posible. Y que vean la pastura sembrada este afno para ver
cuando le puedo poner hacienda.

A: De acuerdo. Lo agrego a los objetivos de la reunion. Quedaria algo asi...”

Objetivos de la reunion:

1. Ultimamente me estan fallando las cosechas y esto me esta provocando una importante
pérdida econdmica. ; Qué puedo hacer para hacerme de unos pesos sequros a fin de afio?

2. La cosechadora tiene algunas roturas. Quiero que me aconsejen como arreglarla gastan-
do el menor dinero posible.

3. Pastura sembrada este ano. ;Cuando le puedo poner animales?

P: Asi estda muy bien. Si alcanzamos a hacer todo, la reunion va a estar muy buena.
A: Yo te lo aseguro. Ahora pasemos a otra cosa...

A partir de este ejemplo podemos hacer algunas consideraciones para llevar a nuestra
practica:

El objetivo no lo definio el facilitador, lo redacté con las ideas y palabras del produc-
tor. Esto es muy importante. Si el facilitador pone el objetivo que él cree que tiene
el productor tiene un 90 % de probabilidades de equivocarse. Por lo tanto, el grupo
no va a entender bien la consigna y cuando los companeros pidan aclaraciones al
productor, este no podra brindarlas porque la idea no parti6 de él.

Es posible que el productor no sepa qué preguntar. Entonces el asesor lo va guian-
do a través de preguntas. A medida que el productor responde van surgiendo
puntos flojos en su planteo. Alli es donde el facilitador debe escarbar para ir al
meollo de los problemas. Los objetivos principales deben partir de situaciones pro-
bleméaticas para resolver. Si solamente se muestran los logros, la reunion pierde
buena parte de su riqueza.

Siempre que se redacta una frase proveniente de otra persona es imprescindible
hacérsela leer para comprobar si lo escrito refleja el sentido que le quiso dar esa
persona. Es lo que hizo el facilitador en el ejemplo después de escribir cada objetivo.
El facilitador debe estar siempre atento a que las consignas que se escriban favorez-
can un importante intercambio de experiencias entre todos. Las preguntas deben
ser escritas en frases breves, muy claras de entender y que no sean tan cerradas que
se puedan contestar con un simple “si” o “no”.

Los objetivos de la reunion no deben incluir preguntas técnicas que pueda o deba
responder el facilitador durante una visita mensual al establecimiento. Se deben
poner consignas que los asistentes puedan responder con autoridad debido a su
experiencia. Temas técnicos, como por ejemplo, dosis de productos quimicos, son
pertinentes al profesional.



Recopilacion de la informacion del establecimiento

El objetivo de la entrevista es obtener la informacién y los puntos de vista del produc-
tor acerca de su plan de trabajo, sus expectativas, dudas, fortalezas, de manera de poder
organizar la reunién a partir del conocimiento de la mayor cantidad de detalles posibles
acerca de lo que se va a tratar en la misma. Una vez obtenidos estos datos se realizara
una recorrida por el establecimiento para decidir qué lugares se van a mostrar al resto del
grupo el dia de la reunién. El producto final es un informe elaborado de manera sencilla
y muy clara que brinde informacioén a los asistentes para ayudar a tomar decisiones sobre
los temas que se van a discutir.

Datos de produccién
Croquis

En caso de que se trate de un establecimiento agropecuario es muy conveniente agre-
gar al informe un croquis del o los establecimientos en los que trabaja el productor. En el
croquis figuraran los apotreramientos, la superficie de cada uno, las aguadas, qué es lo que
tiene cada potrero y alguna caracteristica que lo defina (por ejemplo, pastura degradada).
En el caso de apiarios, el croquis debera indicar la ubicacién de las colmenas, accesos al
apiario y cultivos circundantes. Si se trata de un emprendimiento turistico se puede hacer
un diagrama de la ubicacion de las instalaciones, asi como la distribucién interna que indi-
que dénde estan los dormitorios, cocina, estar, lugares de recreacién, etc. El croquis es muy
importante porque hay muchas personas que para entender bien lo que estan visitando
necesitan ver un dibujo o un mapa; esto les ayuda a entender mucho mejor de que se trata
el emprendimiento. De lo contrario, estas personas “se pierden parte de la pelicula” y les
cuesta opinar; podemos perder sus aportes.

Ejemplo de croquis

o 9 35 ha N

C. natural (30) Loma

THigo (20} Pasto Llorén ’

Campo

Natural Avena

(3] 50 ha O wn :

' M
: A Campo
o Natural
vz 15 ha
i 100 a Piglié 20 km
i -




Informacion productiva

El informe deberia incluir los datos basicos como para que los asistentes tengan un
panorama completo del lugar que estan visitando. La informacion debe ser la correspon-
diente al ano en curso para tener un panorama real del planteo econémico productivo.
Ademas deben incluirse todos los datos adicionales que se crean convenientes para apor-
tar a las consignas planteadas por el productor.

Por ejemplo, si el productor es apicola y quiere saber como atenuar el problema de
varroa en sus colmenas se debera consignar:

+ Cantidad de colmenas muertas por varroa en los ultimos anos.

- Caracteristicas de la presencia de la enfermedad en ese colmenar.

« Productos con que se las ha tratado, época, etc.

« Si es posible, preparar una charla sobre este tema y llevarla a cabo durante la reu-

nién, antes de las conclusiones.

- Resultados de tratamientos anteriores.

«  Otros.

A continuacién detallaremos un listado de datos que sera de mucha utilidad poner en el
informe a fin de que los asistentes a la reunion dispongan de la informacién necesaria como
para poder tener un panorama del emprendimiento visitado. Tomaremos como ejemplo un
grupo de produccion agricola ganadera, un grupo apicola y un grupo de turismo.

Informe agricola ganadero Informe apicola Informe turismo

Superficie total.

Cantidad y ubicacion de los
colmenares.

Ubicacion del establecimiento.

Superficie propia.

Cantidad de colmenas y
nucleos por colmenar.

Distancia a centro urbano mas
préximo.

Superficie arrendada.

Productos obtenidos (miel,
reinas, nucleos, propdleo).

Descripcion del tipo de producto
0 servicio que se realiza.

Descripcion de

infraestructura (mangas,
corrales, balanzas, silos,
aguadas, molinos, etc.).

Descripcion del
equipamiento e
infraestructura (galpén, sala
de extraccion, materiales,
herramientas, maquinarias,
vehiculos, etc.).

Descripcion de las instalaciones
y del equipamiento utilizado.

Detalle de maquinarias.

Tipo de extraccion
(sala propia, asociada,
comunitaria, etc.).

Forma de promocion de la
actividad.

Superficie destinada a cada
cultivo.

Mano de obra

(cantidad de personal fijo o
jornales por afio, mano de
obra familiar, etc.).

Mano de obra familiar o
contratada. Destino de la mano
de obra.

Existencia de hacienda por
categorias bovinas.

Rendimiento de miel
por colmena promedio.

Cantidad de visitas recibidas por
mes/afo o cantidad de unidades
de producto producido (quesos,
dulces, artesanias, etc.).

Existencia de hacienda por
categorias ovinas.

Rendimiento
de otros productos.

Principal clientela.
Caracterizacion.




Existencia de otro tipo de
animales.

Distancia a los colmenares.

Epocas del afio con mayor
actividad.

Descripcion de laboreos por
lotes de cada cultivo.

Calendario sanitario.

Rendimiento de los distintos
cultivos en los ultimos afios.

Floracién utilizada por los
distintos colmenares.

Balance de carne anual.

Colmenas muertas o
descartadas.

Resultado de los engordes
(aumento diario de peso por
dia).

Tipo y kg de alimento
suministrado por afno.

Suplementacién
suministrada.

Recambio de reinas.

Porcentaje de paricion.

Multiplicacion de colmenas.

Porcentaje de destete.

Fusiéon de colmenas.

Porcentaje de sefalada.

Traslados y retiros.

Calendario sanitario.

Numero de alzas colocadas.

Lugar fisico de la reunion

El dia que realicemos la visita previa al lugar donde se va a hacer la reunién es conve-
niente observar algunos detalles para evitar inconvenientes, improvisaciones e innecesarias
pérdidas de tiempo durante el encuentro:

Comprobar: si el lugar tiene espacio suficiente para acomodar a la cantidad de
personas que van a asistir.

Disposicion de los participantes: deberian estar ubicados de manera que todos se
vean las caras. Por eso, si el nUmero de participantes es chico, esto se puede hacer
alrededor de una mesa. Si el lugar es reducido y en caso de que los asistentes no ten-
gan mucho que escribir, es aconsejable retirar la mesa para hacer lugar y disponer
los asientos en semicirculo. Hay que evitar que los participantes se ubiquen en dos
filas, a fin de que algunos de ellos no le den la espalda a otros.

Temperatura ambiente: verificar si se dispone de calefaccion en caso de que haga
frio o ventilacion/refrigeracion si el tiempo es calido, y verificar el funcionamiento
de los equipos. Esto puede parecer algo de poca importancia, una “pavada”, pero
todos sabemos que cuando estamos incobmodos nuestra concentracién se dispersa.
Hay ocasiones en que poco o nada podemos hacer, pero si tenemos en cuenta este
aspecto en mas de una ocasion nos va a ayudar a mejorar el ambiente de trabajo.
Corriente eléctrica, enchufes, luminosidad: si vamos a usar proyector verifique-
mos que exista corriente eléctrica en el lugar y revisemos el estado y tipo de los
enchufes. Definamos el lugar donde se va a ubicar el equipamiento y ver si haran
falta prolongaciones, adaptadores o algun cable especial. Hay que considerar tam-
bién que en algunos lugares no existe la electricidad. En ese caso, debemos preparar
con mucho cuidado los horarios (teniendo en cuenta la luz del dia) y los elementos
disponibles (lamparas, papeldgrafo, etc.).

Revisar: si la cantidad de asientos es suficiente. Es bueno que estén preparados
antes de que lleguen los participantes, a fin de evitar pérdidas de tiempo. En oca-



siones, llega gente después de comenzada la reunién y se produce un importante
"desparramo” para buscarle un asiento al recién llegado, lo que hace que se pierda
el hilo de la exposicion y esto nos obliga a retomarla desde el principio.

+ Lugar para papelografo y afiches: dentro de lo posible se deberia destinar un lu-
gar al frente de la sala para ubicarlos a la vista de todos. Mas adelante explicaremos
las razones por las que no deberia faltar nunca un papeldgrafo en las reuniones.

+ Distancia al predio: muchas veces la reunién se lleva a cabo en un lugar que es
distante al predio que se va a recorrer. En ese caso, hay que calcular el tiempo de
traslado, tanto de ida como de vuelta. Este es uno de los tipicos “tiempos no tenidos
en cuenta”. Al final del dia, se suman muchos de ellos, por eso es bueno preverlos.

+ Almuerzo/cena: un comentario personal para esta ocasion “Siempre recuerdo a
Néstor, miembro de mi grupo de Goyena. Nunca faltaba su comentario mientras
haciamos la recorrida al campo: “Hummm... humo no hay...”. A él siempre le pre-
ocupaba que hubiera un buen asado para la reunidén”. Si es que se incluye una
comida, es conveniente que el lugar donde se cocine y hagan los preparativos no
sea el mismo donde se lleva a cabo el encuentro. De lo contrario, habra muchas dis-
tracciones. Ni hablar cuando se aproxima la hora de comery el olorcito a asado pasa
por delante de nuestras narices. Otro tema a tener en cuenta es el horario. Es bueno
que vayamos a comer luego de desarrolladas todas las actividades, especialmente
las que tienen que ver con el pensamiento y la creatividad. Después de la comida to-
dos sabemos que es muy dificil concentrarnos, especialmente si nos tomamos algun
vinito... Si hay que seqguir trabajando después de comer, la recorrida al predio o una
actividad al aire libre nos va a hacer muy bien y nos ayudara a hacer la digestion y
poder retomar con energia lo que nos quede por hacer. Igual quiero resaltar que
un buen asado, o una comida tipica, o un almuerzo a la canasta, hacen a la cama-
raderia del grupo y permiten un relacionamiento Unico entre las personas. No nos
olvidemos que una buena actividad grupal es la que permite el intercambio entre
sus integrantes. Compartir una comida cumple con excelencia con este objetivo.

Recorrida previa a los lugares que se van a visitar

+ Adecuar la informacion de cada punto a los objetivos de la reunién: tenemos
que acordar con el anfitrion lo que se va a mostrar en la recorrida. Por eso hay que
preguntarse cuantas paradas se van a hacer y qué vamos a mostrar. Tienen que ser
aspectos que ilustren los objetivos de la reunidén. También se puede hacer referencia
a algo novedoso o que sea de particular interés para el productor o los visitantes.
Ejemplo:

- Asesor (A): {Qué vamos a ver aca, en el potrero N.°1?

- Productor (P): Aca esta el trigo afectado por la helada. Podemos calcular entre
todos cuanto va a rendir y si es conveniente cosechar o no. Ademas nos va a dar
un ejemplo del problema de pérdida de cosechas (ver mas arriba el ejemplo de
busqueda de objetivos).

- A: Macanudo. ; Querés que hablemos de algin tema mas en este lugar?

- P:Si. La aguada nueva. Tiene un sistema automatico de llenado muy ingenioso.
Seguro que a mas de uno le va a interesar.

- A: Bueno. Entonces en el potrero N.° 1, entre el trigo y la aguada nos va a llevar
unos 20 minutos.



Calcular tiempos de parada y traslados: una vez que se definieron los lugares que

se van a visitar es muy importante hacer una recorrida previa con el dueno del em-

prendimiento para calcular los tiempos que va a llevar el traslado y la duracién de
las paradas en cada lugar. Tengamos en cuenta que nada es automatico, o sea que
las personas se toman su tiempo para bajarse del vehiculo, acomodarse las pilchas,

y reunirse con el resto. Sobre todo si hay gente mayor. Todos estos tiempos hay que

tenerlos en cuenta al momento de programar la actividad para evitar que los parti-

cipantes deban correr de un lugar a otro durante toda la visita o que el encuentro
se alargue indebidamente.

Buscar lugares de acceso adecuados: tener en cuenta este aspecto implicara ga-

nar tiempo y es ademas un gesto de cuidado y respeto a los asistentes. Este punto

es mucho mas importante aun cuando la asistencia es muy numerosa (por ejemplo,

cuando son mas de veinte personas). Se trata de encontrar tranqueras y pasos li-

bres para que la gente pueda llegar al punto de discusion. Normalmente, si hay que

cruzar alambrados, hay personas que no lo haran y esto implica no apreciar junto

a los demas la problematica que se quiere mostrar. Por otra parte, si la recorrida

se va a realizar en vehiculos, hay que buscar caminos en buen estado. Si el trayecto

implica dar una vuelta en 180° para regresar, hay que buscar el lugar mas adecuado
para hacerlo.

Invitaciones: si tenemos en cuenta que las fechas fueron acordadas con antelacion

en una reunién de programacion, puede ser que alguien se pregunte ; es necesario

invitar previamente a cada reunidon? La respuesta es si, es absolutamente necesario.

Especialmente cuando el grupo estad en sus primeros anos y aun cuando el mismo

ha tomado una dinamica propia. Recordemos que la reunidén es un acontecimiento

de comunicacion humana y, en este sentido, no hay que escatimar esfuerzos para
que el hecho comunicativo ocurra sin malentendidos y confusiones. Entonces, es
absolutamente necesaria la invitacidén previa a la reunién.

No debe quedar ningun integrante del grupo sin avisar. La invitacion debe hacerse

entre cinco y siete dias antes, ya que si se hace con mucha anticipacién el invitado

puede llegar a olvidarse y si se hace en forma muy inmediata puede ser que haya
tomado otros compromisos.

- ¢Quién invita? Es muy importante que lo haga el miembro del grupo que va a
ser visitado. Esto genera un compromiso distinto. Nos va a costar mucho recha-
zar la invitacion del anfitridon. En cambio, si el que avisa es el facilitador es mas
facil hacerle “la gambeta”.

- ¢Como debe hacerse la invitacion? Dentro de lo posible, personalmente, para
obtener una respuesta en forma directa: una invitacidon cara a cara o, si esto
no es posible, una llamada telefonica. En ningun caso sobra una notita escrita
firmada por el anfitrién, o un correo electronico. En algunos casos, hay muchos
problemas de accesibilidad a las comunicaciones y no funcionan los teléfonos
celulares, ni internet, y la radio AM o los radioaficionados son las vias de comu-
nicacion mas importantes: entonces hay que hacer uso de estos medios. Si el
informe de la reunion se entrega unos dias antes de la fecha prefijada, entonces
deberia incluir un parrafo donde el dueno del emprendimiento haga la invita-
cidn a sus companeros.



Trabajo de escritorio

Una vez que se ha realizado la recorrida previa en el emprendimiento por visitar y se han
recopilado los datos, acordados los objetivos de la reunidn con el propietario y los lugares
donde se va a parar, tenemos todo el material suficiente para sentarnos en nuestro lugar
de trabajo y elaborar el informe. Esta tarea es una de las de mayor importancia para el
facilitador. En primer lugar, porque es la base de la informacién que tendran los miembros
del grupo para ayudar a su companero. Por lo tanto, debe hacerse con sencillez, claridad y
suficiente cantidad de informacion. En segundo lugar, porque pone de manifiesto, por es-
crito, la calidad profesional de quien lo hace. Es como la obra del pintor o como la imagen
del fotégrafo: es la carta de presentacién del asesor. El asesor lo entrega a sus asesorados,
pero no sabemos a manos de quién puede llegar: puede acabar en manos de alguien que
en un tiempo se convierta en un cliente muy importante o, tal vez, en un futuro emplea-
dor. Es seguro que el facilitador sera mucho mas valorado si el informe es de calidad y esta
bien presentado. Ir a la reunion con un muy buen informe es como presentarse en una
fiesta elegantemente vestido. Cuestion de imagen. Por eso insisto en dedicar el tiempo que
sea necesario a la redaccion del informe. ; Llevara ocho horas de oficina, tal vez diez? No
importa. Todo lo dicho justifica el tiempo que hay que dedicarle a este trabajo.

Elaboracion del informe

Es conveniente que en la primera hoja figure el plan de desarrollo de la reunion. Es de-
cir, tienen que estar bien a la vista los objetivos, la fecha y los horarios de las actividades.
Si es que se va a exponer un tema debe figurar el titulo asi como el nombre del disertante,
aun cuando sea el propio facilitador. Recordar que esta primera pagina debe ser, como
el resto del informe, atractiva, escrita con letras grandes, que invite a leerla y, sobre todo,
muy prolija. Cada uno le puede dar el “toque de distincidn” que corresponda a su propio
estilo. A esta hoja va a recurrir mas de una persona para “ver qué viene ahora” o para
recordar los objetivos de trabajo del dia.

Reunion Grupo Cambio Rural Goyena |

Establecimiento “15 de Julio”, de Osvaldo Vives, 20/6/20.

Objetivos de la reuniéon

1. Ultimamente me estan fallando las cosechas y esto me esta provocando una importante
pérdida econémica. ; Qué puedo hacer para hacerme de unos pesos seguros a fin de afio?

2. Lacosechadora tiene algunas roturas. Quiero que me aconsejen cémo arreglarla gastando
el menor dinero posible.

3. Pastura sembrada este afo. ; Cuando le puedo poner animales?

Orden del dia

15.30 h: Ronda de novedades

16.00 h: Informe del campo (Osvaldo Vives)

16.30 h: Recorrida

18.30 h: Mate y torta

19.00 h: Tema del dia: “Calculo de costos del trigo” a cargo del asesor Carlos Roa
20.00 h: Conclusiones de la reunién

21.30 h: Cena

Nota importante: ojo, a la salida, el que toma vino no maneja.

Ejemplo de la primera hoja del informe.



Informacion del establecimiento: en las paginas siguientes se colocara la informa-
cion necesaria para que los visitantes puedan contar con los datos que le permitan
conocer o recordar las principales actividades por desarrollar, asi como los resultados,
que pueden ser productivos, econdmicos o ambos. Esto depende del productor, de
su predisposicién o no (lo cual en muchos casos es perfectamente comprensible) para
brindar cierto tipo de informacion.

Ademas de la informacidn recabada en el predio durante la visita, deberemos incor-
porar en el informe los datos estadisticos que sean necesarios como complemento
de la informacion. También, si es necesario, se puede agregar informacién técnica
que ayude a mejorar los resultados.

Siempre debemos tener en cuenta que el material debe ser muy facil de entender.
Si colocamos figuras o graficos muy técnicos algunas personas los van a interpretar,
pero otras no, y lo mas probable es que no se animen a decirlo por no pasar ver-
glenza delante de sus companeros. Pensemos que hay mucha gente que apenas
sabe leer y escribir y un numero sencillo puede representarles una gran complica-
cion. Nuestro gran desafio es que todos nos entiendan. Es por eso que tenemos
que “digerir” la informacién y presentarla de una manera sencilla y amigable. Mas
adelante nos ocuparemos de como explicar el informe.

A continuacién, algunos ejemplos de cuadros accesibles de leer.

Ejemplo de rendimientos de trigo
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Ejemplo de porcentaje de colmenas muertas por afno
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Ejemplo de visitantes/afio en un emprendimiento turistico
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Con respecto al tema de los graficos y tablas, hoy en dia disponemos de software,

como por ejemplo el Excel, que nos facilita en gran medida su elaboracion. De esta

manera podemos jugar con tamanos de figuras, tipo de graficos, rangos, etc. para

que quien lo lea pueda interpretarlo facilmente. El diseno para presentar los datos

depende de nuestra creatividad, estilo y entrenamiento. Si nos parece que el grafico

puede ser un poco complicado de entender, tenemos algunas alternativas:

- No presentar el grafico y explicar nosotros los resultados obtenidos de la mane-
ra mas clara y sencilla posible.

- Presentar el grafico y dedicar tiempo para explicar cdmo interpretarlo.

- Agregar la tabla de datos que dio origen al gréfico.

Recordar siempre que el informe debe contener:

“Numeros y palabras faciles de entender, con letra bien clara y de tamano

grande para favorecer su lectura y comprension”.

Tema del dia: puede ser que dentro de la programacién de la reunion esté incluido

un tema para tratar. Este puede ser de cualquier indole: técnico, econémico, im-

positivo, legal, social, etc. Como ya se menciond, es bueno que el listado de temas

y fechas se programe en una de las primeras convocatorias del ano en la que se

trabaje el plan anual. Sin embargo, si es necesario se pueden realizar cambios. Por

ejemplo, una sequia no prevista puede implicar una actualizacidén en alimentacion
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invernal de la colmena, o la aparicion de una nueva linea crediticia necesitara de la

explicacion de personal de un banco a los integrantes del grupo.

En cualquiera de los casos, la exposicidn del tema puede estar a cargo del facilita-

dor del grupo o de cualquier otra persona idonea. Puede ser un profesional de una

entidad publica o privada, un integrante del grupo, un productor referente en un

tema determinado, u otros.

En el caso de que el facilitador sea el responsable de exponer el tema, debera

prepararlo de manera adecuada para cumplir con lo que los integrantes del grupo

desean saber. Ademas debe ser claro, explicito, sencillo y cumplir con los horarios

preestablecidos.

Cuando el tema esté a cargo de un tercero es importante seleccionar la persona

adecuada. Ademas de ser competente en su materia, debera tener condiciones mi-

nimas para poder comunicar lo que sabe. Conocemos muchos casos en los que el

disertante tiene un extremo conocimiento de los contenidos por tratar, pero a la

hora de transmitirlos no se le entiende nada. Claro, esta persona se preparé para

manejar habilmente su disciplina en el ambito de su trabajo, pero no tiene por que

ser un buen capacitador, pues no es su tarea. En todo caso, nosotros lo estamos

forzando a hacer algo a lo que no esta acostumbrado. Cuando estemos frente

a esta situacién, todos debemos hacer algun esfuerzo adicional. Es recomendable

que el animador tenga una entrevista previa con el encargado de dar la charla para

comunicarle claramente el objetivo y el tema especifico por transmitir, el tiempo

disponible y, si es necesario, acercarle informacién adicional sobre el grupo.

Materiales necesarios: siempre es bueno tener una lista a mano de todo lo que

necesitamos llevar a la reunion. Es mas, la podemos hacer una primera vez y luego

la vamos enriqueciendo en las sucesivas reuniones. En mi caso, que soy bastante

desordenado, siempre anduve a Ultimo momento preparando las cosas, tropezan-

dome con todo y con los nervios a full. El resultado: siempre me olvidé de algo. Con

el tiempo logré hacerme de la famosa lista y repasarla, me ayuda en el momento de

preparar todo lo necesario. Es por eso que recomiendo armar una hoja donde poda-

mos tildar los elementos o materiales necesarios, como por ejemplo los siguientes:

- Rotafolio

- Marcadores

- Cinta de pegar

- Informes de la reunion

- Hojas en blanco

- Papeles afiche

- Enchufes tipo zapatillas / adaptadores de enchufes

- Anteojos para leer

- Canodn proyector

- Notebook

- Cables extensién

- Moddem Internet

- Pala (no abusar de su utilizacion)

- Equipo técnico (traje apicultor, humeador, pinzas, muestreador de suelos, me-
didor de alambre eléctrico, ecégrafo, etc.)

- Otros



Un parrafo aparte merece el uso del rotafolio o pizarra. Es un aparato de sencilla
construccion, pero generalmente, debido a su forma, dificil de transportar. De todas
maneras, tiene grandes ventajas que lo hacen casi imprescindible en una reunién de
grupo. En primer lugar, porque no siempre vamos a contar con corriente eléctrica
para el uso de un candén proyector o algun otro dispositivo electrénico. En segundo
lugar, porque es la mejor manera de llevar nota de lo que se dice. Quien lo ha usa-
do tiene bien presente que cualquier anotacion o dibujo que se realiza es seguido
atentamente por los asistentes y continuamente quienes toman la palabra hacen
referencia a lo que esta escrito en la pizarra. O sea que es un medio muy util para
mantener la atencién en la discusion. Por otro lado, el hecho de utilizar papeles
afiches o similares convierten a este medio en un documento escrito en forma com-
partida. De esta manera, al ver escritas sus propias palabras, el participante siente
que es tenido en cuenta y que se valora su aporte. Es conveniente guardar estos
papeles para cuando se retome la discusidon de algun tema. El hecho de volver a
presentar el afiche con acuerdos anteriores activa la memoria visual y evita que se
vuelvan a discutir temas ya tratados. También sirve para combatir ese famoso dicho:
“las palabras se las lleva el viento”. Por todas estas razones, creo que el rotafolio

debe estar en todos los ambitos donde mas de dos personas discutan un tema.
Para finalizar con el trabajo de escritorio, vale la pena hacer una aclaraciéon: he
tratado de hacer un desarrollo detallado de todos (o casi todos) los aspectos a tener en
cuenta al momento de sentarnos en nuestro lugar de trabajo y armar prolijamente el de-
sarrollo de la reunion. Supongo que a muchos de los lectores puede parecerles exagerada
esta forma de proceder. Mi intencion es poner todas las herramientas y cuidados al alcance
de los interesados. Luego, cada uno sabra adecuarlas a las circunstancias del grupo y de su
entorno. Reconozco que existen grandes diferencias geograficas, culturales, sociales, pro-
ductivas y econdmicas en los ambitos donde se desenvuelven los grupos de productores. Es
por eso que queda en manos del animador del grupo adaptar y flexibilizar las herramien-
tas de trabajo. Lo que mas recomiendo es tener siempre presente que el momento de la
reunion es clave para que la gente encuentre un espacio propicio para juntarse, comunicar-
se, dar y recibir. La preparacion de la reunion debe tener en cuenta siempre esta premisa.






CAPITULO 11

Todos juntos ahora

La coordinacion de reuniones

“Quiero saber si pasan a buscarme
si voy alla o espero aca

si ahora voy, ustedes me llaman
si vienen ya o van a tardar”.
“Familia Rodante”, Leén Gieco
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Desarrollo de la reunion

Entremos de lleno en el momento de la reunién. Ya hemos organizado todos los deta-
lles previos. Se invitd a cada uno de los miembros indicandoles claramente el horario y el
lugar del encuentro y recordandoles la importancia de llegar a horario. El desafio consiste
ahora en desarrollar el programa en forma ordenada, amenay tratando de no atrasarnosy
cumplir con los objetivos propuestos. Es aconsejable que el facilitador/animador del grupo
esté presente con la suficiente anticipacion para acondicionar el ambiente del encuentro,
poner en un lugar bien visible la pizarra con sus afiches, tener los marcadores a mano y
todo el material preparado para evitar posteriores pérdidas de tiempo. Hay quienes ponen
a la entrada, y bien a la vista, una hoja de afiche con los horarios de las actividades.

Secretario de actas

La funcidn del secretario de actas consiste en anotar las principales conclusiones de la
reunién. Esto es de mucha utilidad para cuando se toman decisiones en cuestiones que
involucran a todo el grupo, por ejemplo, la compra conjunta de insumos, la programacion
de un viaje o el uso de una maquinaria en forma asociativa.

Asimismo, el secretario también suele registrar en el cuaderno de actas las recomenda-
ciones del grupo a cada uno de los integrantes. De esta manera, el ano siguiente antes de
realizar el informe del establecimiento visitado, se leen las conclusiones del ano anterior
para que el interesado pueda comentar que es lo que pudo implementar, cudles fueron
los resultados y cuales las dificultades que debio enfrentar. El libro o cuaderno de actas se
constituye asi en una valiosa herramienta para todos porque sirve ademas para hacer el
control de gestidn del grupo. Repasar las recomendaciones, y conocer que es lo que pasd
posteriormente, permite ajustar la manera en que trabaja el grupo.

Recuerdo con mucha gracia las primeras reuniones de mi grupo de productores agrope-
cuarios de Goyena. El gran entusiasmo por mejorar la actividad productiva del companero
hacia que le aconsejaran cambios tan grandes como imposibles de realizar. El anfitrion se
quedaba con un mareo tan grande que no sabia por dénde comenzar a hacer los primeros
ajustes. Esto se fue suavizando, poco a poco, gracias al didlogo continuo, la sinceridad al
momento de analizar resultados y el seguimiento permanente. En este sentido, el cuader-
no de actas nos fue de mucha ayuda.

Coordinador de la reunion

Normalmente, el que asume este rol es el promotor asesor o facilitador. Puede ser que
algun miembro del grupo lo haga, mientras que el promotor asesor cumple un rol técnico,
es decir, aporta datos, estadisticas y analiza desde este punto de vista las contribuciones
de los participantes. En algunos grupos, uno de los miembros ayuda al moderador con la
coordinacion de los tiempos.

La tarea de coordinar implica facilitar la participacién de todos de manera de evitar que
se armen subgrupos, moderar las opiniones y permitir que los integrantes del grupo se
comuniquen de tal manera que todos puedan entender claramente y en todo momento
lo que se esta diciendo.



¢ Cual debe ser la postura personal de los profesionales durante el desarrollo del en-
cuentro? Esta consiste, esencialmente, en una permanente actitud de escucha, con mucho
interés y respeto por quienes participan. Debe estar muy atento a lo que dicen las palabras
y los gestos. Debe tener la capacidad de resaltar algunos conceptos y minimizar otros;
agrupar, ordenar y resumir ideas y proponer alternativas. Debe, asimismo, preguntar y
obtener la participacion de todos. Cuando un grupo confia plenamente en su promotor
asesor o facilitador se entrega por completo a la tarea de crear, imaginar, discutir y elabo-
rar nuevos enfoques. Cada uno de los integrantes asume tan fuertemente este rol que deja
de lado momentaneamente todas las pautas de control, orden, resumen e integracion de
ideas, porque saben perfectamente que hay alguien que esta guiando y asumiendo este
rol. Se dejan llevar con mucho agrado, porque saben que gracias al aporte de todos y a la
persona que ordena, resume, pregunta, motiva e incentiva se llega a conclusiones valiosisi-
mas y enriquecedoras de las cuales se van a sentir orgullosos.

La actitud de un coordinador no debe ser la del buen amigo en una charla de café.
Tampoco es la de un director de orquesta que conoce exactamente la partitura de cada
uno de los musicos y sabe perfectamente cuando debe ejecutar cada uno y cuando dar
fuerza o silenciar cada instrumento. Por el contrario, la actitud y postura del coordinador
de la reunion es la de un armonizador de un proceso continuamente cambiante, creativo,
con melodias y ruidos, con alegrias y momentos de tension. Debe calmar a los alterados,
entusiasmar a los que dudan y aclarar confusiones en la comunicacidn para que esto no
lleve a conflictos entre las personas. Para ello, debe combinar armoniosamente el humor
con la seriedad profesional, la cordialidad con la firmeza y el entusiasmo con la prudencia.
En este aspecto, cada uno tiene una combinacién personal de rasgos que define su estilo.
Su tarea persigue una de las finalidades mas nobles del ser humano: favorecer el desarrollo
y el crecimiento personal de cada una de las personas que confiaron en su trabajo.

Orden del dia

A continuacién vamos a tratar cada uno de los elementos que componen la estructura
de una reunioén, analizando qué es lo que debe ocurrir y cudles son las cuestiones que de-
bemos en lo posible evitar. Todos los momentos son importantes y contribuiran al logro de
un buen resultado. Si logramos armonizarlos, al final de la jornada comprobaremos que
los visitantes se retiran muy satisfechos. Ademas el anfitrion se sentira muy gratificado por
haber contribuido a organizar un encuentro en el que todos disfrutaron, aprendierony le
aportaron ideas que lo ayudaran a mejorar su produccion.

Ronda de novedades

Existen dudas sobre la conveniencia o no de incorporar la ronda de novedades en el
orden del dia. Una de sus ventajas es la de brindar a los participantes la oportunidad de
comunicarse noticias de interés comun e informaciones que pueden ser Utiles para todos.
Por ejemplo, algun insumo en oferta, alguna técnica aplicada que dio muy buen resul-
tado, un contacto con un potencial comprador de nuestros productos, la posibilidad de
hacer un negocio, algun acontecimiento familiar, etc. Su desventaja es que al comentar
cada uno sus novedades la ronda se hace demasiado larga y se pierde demasiado tiempo.
Personalmente considero que es una herramienta muy util. Especialmente en los casos en
que la reunién del grupo es mensual y esta es, por lo tanto, una de las pocas ocasiones de



encuentro entre sus integrantes. Sin embargo, se deben tomar algunas precauciones para
evitar la dispersion y el alargamiento innecesario de este momento de la reunion. La ronda
de novedades debe responder a las siguientes consignas:

+ Cada participante tendra la posibilidad de comentar algo que haya ocurrido entre
el ultimo encuentro y el presente. Su participacidon debe ser corta. Dentro de lo po-
sible, no mas de dos minutos. Si lo que va a decir lo trae por escrito, mucho mejor,
porque esto ayuda a ahorrar tiempo; se tarda mucho menos en leer un aconteci-
miento que en relatarlo.

+ Lo que se comente debe ser realmente una novedad: no traer a la mesa situaciones
habituales o rutinarias.

« Todos tienen derecho a preguntar sobre lo manifestado, siempre y cuando sean
aclaraciones. Las respuestas deben ser cortas y rapidas.

« De ninguna manera se debe desarrollar el tema comentado y que cada uno cuente
cual fue su experiencia al respecto. Si el tema es de mucha importancia se le dara
tiempo después del orden del dia o en otra circunstancia especial para ello.

+ El coordinador de la reunion debera estar muy atento para detectar cuando aparez-
can algunas alteraciones con respecto a lo que se menciond anteriormente.

+ Todos los integrantes deben colaborar con las intervenciones del coordinador res-
petandolas, interrumpiendo las conversaciones, pasando a otro tema y ayudando a
contener a sus companeros.

Estas consignas deben ser conocidas y asumidas por todos para que la ronda de

novedades sea provechosa. Repetirlas siempre antes de comenzar y hacerlo hasta
que se haga carne en el grupo.

Informe del establecimiento

Debido a que el principal motivo de la reunidn es responder a las preguntas planteadas
por el anfitrion, conviene que al comienzo del encuentro se realice el informe del estable-
cimiento. Lo ideal es que el productor cuente con sus propias palabras cudl es su historia,
cuales son los objetivos de la reunion y qué es lo que se va a mostrar. No es bueno que se
guie por el informe porque este generalmente lo arma el asesor.

Lo conveniente es que después de la presentacidn por parte del productor, el técnico
explique solo los aspectos fundamentales del informe y aclare algunos puntos que pueden
ser mas dificiles de entender. El informe es material de consulta durante toda la jornada.
En cualquier momento del encuentro los productores pueden buscar datos en el informe y
pedir aclaraciones si es necesario.

Hay ocasiones en que el productor no se anima a hablar delante de los demas. Es conve-
niente que diga aunque sea unas pocas palabras. Esto le va a dar confianza en si mismo y
es también una suerte de “entrenamiento” para opinar en publico. En mas de una ocasion
tuve la oportunidad de observar este proceso: alguien que no se animaba a expresarse
delante de sus companeros de grupo, con el tiempo, haciendo pequenos esfuerzos, y con
la ayuda de los otros, cultivd una muy buena capacidad para comunicarse y hablar en pu-
blico. Esta es una de las grandes ensenanzas “ocultas” que brinda el hecho de participar en
un grupo. No obstante, si la persona esta muy inmovilizada para presentar su emprendi-
miento, entonces lo hara el promotor asesor o facilitador. Con el tiempo se ird animando,
siempre y cuando se le dé la oportunidad y algun pequeno “empujoncito”.



Recorrida

Recordemos que previamente habiamos realizado la recorrida con el anfitrion y elegi-
mos donde vamos a parar, decidimos qué vamos a mostrar, qué tiempo nos va a llevar y
escogimos los lugares mas accesibles para entrar en cada parada. Ahora lleg6é el momento
de hacer la recorrida con el grupo. Una cuestién que no hay que descuidar son las pérdidas
de tiempo. Si el promotor asesor esta concentrado en mostrar, informar y asesorar sobre
qué es lo que se discute, entonces es conveniente que los tiempos los controle alguien del
grupo que tenga el caracter lo suficientemente firme como para hacer cumplir los horarios.
En cada parada hay algunos detalles fundamentales para tener en cuenta: evitar la disper-
sidn, concentrarse en el tema a tratar, y estimular la participacion.

Evitar la dispersiéon: uno de los problemas mas frecuentes durante la recorrida es
la formacion de subgrupos. Asi, por ejemplo, al llegar a la parada y bajar de los ve-
hiculos algunos se dirigen rapidamente hacia el lugar indicado previamente, otros
salen disparados hacia otro sector porque algo les llamo la atencion, y unos pocos se
quedan en el primer lugar que encuentran para “apoyar el trasero” y conversar muy
sueltamente de algun tema que les interesa. Mientras tanto, el técnico comienza a
explicar la problematica a los integrantes del grupo dispuestos a escucharlo. El resul-
tado es que solo unos pocos se enteraron de lo que se quiso comunicar. Asi, durante
las conclusiones algunos participantes van a opinar sin ningun fundamento. Ademas
se pierde lo mas importante: el intercambio de experiencias. Para evitar que esto su-
ceda, al momento de llegar a la parada hay que cuidar que nadie se disperse e invitar
a que todos se dirijan al lugar elegido. Una vez alli hay que proponer la formacién de
una ronda, de manera que todos los participantes puedan mirarse a la cara y poner
énfasis en que todo el grupo debe participar de una unica discusién en el lugar.
Concentrarse en el tema a tratar: la idea es mostrar algun aspecto del emprendi-
miento que tiene que ver con los objetivos de la reunién. Por ejemplo, un lote de
animales en engorde, un cultivo sembrado fuera de fecha, un colmenar con doble
camara de cria o alguna nueva instalacion de un albergue turistico. Se brindan las
explicaciones del caso y se propone la participacion del grupo. Es un momento muy
especial para la comunicacion porque hay estimulos visuales, auditivos y sensacio-
nes de distinta indole. Hay personas que se ven motivadas a aportar a partir de lo
que pueden observar. Otros se movilizan por lo que se dice en el momento o por
sonidos que provienen del lote de animales o del entorno. Muchas personas se mo-
tivan tocando las plantas, escarbando la tierra, revisando una colmena o probando
alguna herramienta o instalaciéon. Es un momento donde absolutamente todos se
sienten impulsados a participar. Es el instante mas propicio para el intercambio. Por
esta razén debemos poner mucha atencidén para que el grupo produzca y no se
disperse. Todos van a querer opinar y van a tener algo que contar o preguntar. Por
eso hay que ayudar a que el grupo se concentre en el tema que se esta tratando.
Durante la recorrida no debe haber discusiones teoricas: todo debe estar referido
a lo que se ve, se escucha y se siente en el momento de analizar el tema en cada
parada. Insisto en que toda conversacidn que se pueda hacer luego en el salén hay
que llevarla a ese ambito. Especialmente cuando hace mucho frio, o calor, o esta-
mos cortos de tiempo.



+ Estimular la participacion: puede ocurrir que después de que mostremos la colme-
na, o el lote de hacienda, o las instalaciones haya poca discusion. Para incentivar los
aportes el animador tendria que hacer algunas preguntas disparadoras, tales como:
- ¢Ustedes qué harian en esta situacion?

- ¢Hay en el grupo alguien que enfrente una situacion parecida?
- ¢Qué notan de raro en este colmenar? Revisen y comenten.
- ¢:Qué observan aca que no vimos en los otros establecimientos?

La recorrida es uno de los momentos mas trascendentes de la reunién. Y uno de los mas
potentes en el proceso de comunicacion grupal. El desafio del animador es provocar un nu-
trido intercambio en un ambiente distendido y cordial. Pero, a la vez, se debe poner especial
cuidado para evitar la dispersion y las pérdidas de tiempo.

Analisis y conclusiones

Durante las etapas anteriores el anfitrion presentd su caso y propuso los problemas e in-
quietudes que desea que el grupo le ayude a resolver. Los visitantes tienen en sus manos el
informe del establecimiento visitado. Se pudo hacer la recorrida ordenadamente, de manera
de observar in situ distintos aspectos que tienen que ver con los objetivos planteados para la
reunion. Ahora que el grupo ya cuenta con suficiente informacion para opinar con criterio, se
espera que los participantes busquen alternativas o soluciones para ayudar a su companero.

En este espacio debemos lograr que haya un muy buen intercambio de opiniones y
experiencias, de manera que al final se puedan escribir en el papel afiche una serie de
recomendaciones y opiniones del grupo. Normalmente se dispone de aproximadamente
una hora para hacer este trabajo. Esto depende de la modalidad del grupo y de su promo-
tor asesor o facilitador. También puede dedicarse mas tiempo, pero dificlmente menos si
queremos que haya una buena participacion. La metodologia que se emplea depende de
la cantidad de participantes. A continuacion se sugieren tres técnicas posibles: trabajo en
subgrupos y plenario, plenario directo y utilizacion de tarjetas.

Trabajo en subgrupos y plenario

Se forman subgrupos entre 3 y 6 personas. Cada subgrupo buscara dar respuesta a
todas las preguntas planteadas en los objetivos. Se dan unos 30 minutos para que los
participantes conversen, intercambien opiniones, discutan y lleguen a conclusiones. Si la
profundidad del tema lo requiere se debe dar mas tiempo (esto hay que tenerlo en cuenta
previamente, para evitar improvisaciones en el momento). Una vez finalizada la discusion
por subgrupos se organiza la puesta en comun en el plenario: cada subgrupo elige un
vocero para que exprese sus conclusiones que el coordinador de la reunion anotara en un
rotafolio y posibilitara que se realicen solamente preguntas aclaratorias sobre lo expuesto.
Una vez terminadas las exposiciones se realizara un plenario final en el que todos pueden
aportar a partir del analisis de los pros y los contras de las sugerencias planteadas. En resu-
men, esta metodologia tiene cuatro etapas bien definidas:

+ Explicacion de la consigna y como se va a trabajar.

+ Trabajo en subgrupos (30 minutos).

+ Exposicidn de los subgrupos (15 minutos en total).

« Debate (20 minutos).



Los tiempos indicados son a modo de sugerencia y como pauta general; cada caso exigi-
ra, seguramente, adaptaciones especificas. Esta técnica tiene una variante: si se dispone de
poco tiempo para trabajar o las problematicas son muy “pesadas”, se le puede asignar una
pregunta distinta a cada subgrupo y luego se hace la puesta en comun. Esta alternativa
tiene la ventaja de ahorrar mucho tiempo, aunque se pierde riqueza en los aportes, ya que
los integrantes no pueden tratar la totalidad de la problematica planteada. En este caso
hay que tener mucho cuidado en el armado de los subgrupos: deberia haber gente con
experiencia, conocimientos y capacidades suficientes para aportar al tema que le toque
a cada subgrupo. Esta es una técnica que funciona perfectamente con una asistencia de
entre 6 y 12 personas. Si participa mas gente, hay que disponer de mas tiempo para que
expongan los subgrupos.

m Plenario directo

Si los concurrentes son pocos, de 3 a 6 personas, se puede trabajar directamente con
todo el grupo cada uno de los temas planteados y se irdn anotando los acuerdos que
surjan. El producto final sera el mismo que en el caso anterior: un listado de sugerencias
analizadas con el interesado para su implementacidn. Este método es mas rapido que el
anterior, pero el riesgo es que las personas con mas personalidad puedan dominar la dis-
cusidon y entonces el resto tendera a no opinar. De esta forma, el plenario perdera eficacia.
Para lograr un buen resultado el coordinador de la reunion debe promover una participa-
cién equitativa.

m Utilizacion de tarjetas

Este método se utiliza principalmente cuando hay muchas preguntas y la asistencia es
muy numerosa. De esta manera se obtienen opiniones individuales sobre una diversidad de
temas y luego se ordenan y ponen en comun para ser discutidas. En el Capitulo 6 aplicamos
esta técnica al ejercicio de definicion de una vision; ahora veremos como utilizarla para el
trabajo de analisis y busqueda de conclusiones.

Materiales

+ Tarjetas: si es posible de distintos colores, tamanos y formas. Esto es dificil de conse-
guir en las librerias, por lo que hay que tomarse el trabajo de comprar cartulinas y
luego dibujar y recortar, lo que implica una tarea extra. Cuando esto no sea posible,
se puede recurrir a las fichas de fichero, que vienen en paquetes de 100.

+ Marcadores de punta gruesa: por lo menos uno por cada participante.

« Cinta de pegar: preferentemente de papel.

+ Pizarra y papel afiche.

- Espacio suficientemente grande como para poner a la vista los afiches con todas las
tarjetas escritas.

Procedimiento

Por ejemplo: tenemos 3 temas para tratar y la asistencia es de 20 a 50 personas.
- Consignas: se deben redactar en forma muy clara y con letra muy grande.



Escribirlas en forma separada, cada una en un afiche distinto:

- Tema 1: Consigna escrita en afiche 1.

- Tema 2: Consigna escrita en afiche 2.

- Tema 3: Consigna escrita en afiche 3.

A continuacién se entrega un marcador a cada uno de los participantes.
Explicacion: tomar mucha precaucion en aclarar que este es el método elegido para
esta ocasion debido hay que muchos participantes y que se requiere la opinién de
cada uno sobre temas diversos. Esto es muy importante porque suele suceder que
algunos participantes tengan tendencia a resistirse a escribir aduciendo que “lo ha-
cemos asi nomas, hablando directamente”. Al informar con claridad el sentido y
objetivo de esta técnica los participantes lo aceptaran con agrado. Se recuerda que es
un proceso individual y que se debe evitar conversar con el resto de los participantes.
Forma de trabajar: se abordara de a una consigna por vez: primero la 1. Una vez
finalizada la entrega de todas las tarjetas se comenzara el trabajo con la consigna
2 y asi sucesivamente. En cada tarjeta se escribird una sola idea con letra lo mas
grande posible y con pocas palabras. Repetir esto cuantas veces sea necesario. Pre-
guntar si se entendio6 y pedir que algin miembro lo repita con sus palabras (como
se puede apreciar, hay que tomar todos los recaudos posibles para que se entienda
como trabajar). Puede ser que una persona tenga mas de una idea para la consigna,
entonces se le entregaran dos, tres o mas tarjetas, de manera que en cada tarjeta se
coloque una sola idea. Esto es muy importante porque va a ayudar al ordenamiento
posterior de las mismas. A continuacion se entregan tarjetas y marcadores a cada
uno de los asistentes y se coloca en un lugar bien visible el afiche con la consigna 1.
Se la lee en voz alta y se pregunta si se entendio la consigna. Repetirla las veces que
sea necesario. Durante el proceso de escritura de las tarjetas el coordinador de la
reunion debe estar atento a las dificultades que pueda tener algun participante
para brindarle la ayuda necesaria. Se recogen las tarjetas a medida que son escritas
o al final. Esperar a que todos terminen de escribir para finalizar con la consigna 1.
Se guardan las tarjetas para ordenarlas posteriormente. Sequidamente, se procede
a hacer lo mismo con la consigna 2 y luego con la 3. Cuando se obtienen todas las
respuestas se da un descanso al grupo y se procede a ordenar las tarjetas por ideas
comunes en papeles afiches. Esto quiere decir que mensajes similares se agrupan en
un mismo espacio del afiche. Tener en cuenta que si son 50 personas, 3 consignas
y un promedio de 2 tarjetas por persona, entonces en cada tema tendremos que
ordenar 300 tarjetas. Es necesario planificar bien esta etapa, porque nos podemos
pasar la vida ordenandolas y los asistentes esperando como “Penélope” a que regre-
semos de nuestro trabajo. En este caso hay que programar la participacion de dos
o tres personas por consigna. Se puede pedir la colaboracidn de los participantes
para agilizar el tramite.

Exposicion de la produccion del grupo: una vez pegadas las tarjetas en los pa-
peles afiche, el coordinador de la reunion procedera a explicar cual es la razon del
agrupamiento y a hacer un resumen de la produccién de todos. Siempre se debe
preguntar a la audiencia si esta correctamente interpretado el resumen hecho y si es
que hay algun otro aporte o correccion. En el caso de no entender el significado de
alguna palabra o frase se pregunta al publico y si es posible, a quien la escribio para
aclararla. Una vez puesta en comun la produccién del grupo se pasa a la otra etapa.



+ Plenario: En esta instancia se da participacion a todos para que expresen cuales son
las conclusiones que surgen luego de ver la produccidn conjunta. En el caso de que
la audiencia sea muy numerosa es conveniente que el coordinador de la reunién
trabaje con un colaborador que escriba las principales conclusiones a las que se esta
arribando. Esta técnica es muy util para elaborar la produccion de un grupo nu-
meroso a partir de opiniones individuales. Ahorra mucho tiempo y provoca mucha
atencion en los presentes porque al estar las tarjetas a la vista produce un efecto
visual muy importante. Ademas, cada uno se ve representado a si mismo desde
el momento en que su tarjeta esta pegada al frente de toda la audiencia. Como
desventaja podemos mencionar la necesidad de que el o los facilitadores conozcan
bien la técnica y la expliquen claramente a los demas. Cualquier error puede llevar a
que el producto del taller sea ambiguo o pobre de contenidos. Sugiero comenzar a
aplicarla en grupos de 6 o 7 personas para hacer un entrenamiento previo. Otras téc-
nicas: disponemos de una gran cantidad de técnicas perfectamente aplicables para
favorecer el intercambio del grupo y obtener informacion del mismo. Contamos con
abundante bibliografia al respecto para consultar. Por eso solo mencionamos estas
tres en particular porque son muy utilizadas y porque en mi experiencia personal
pude comprobar que dan muy buenos resultados. Queda en manos del facilitador
de grupo elegir la mas adecuada para cada caso y la mas accesible de acuerdo con
sus posibilidades personales. En el Capitulo 12 ampliamos el tema del uso de dina-
micas grupales para facilitar los procesos de aprendizaje.

m Tema del dia

En el caso de que el promotor asesor o facilitador sea el encargado del tema del dia,
recomendamos leer el Capitulo 13 de exposiciones en publico para poder hacer una pre-
sentacion eficaz. Si la charla esta a cargo de otra persona, entonces el rol del promotor
asesor o facilitador sera el de controlar que se cumplan los horarios, observar a los miem-
bros del grupo para verificar si estan entendiendo lo que se explica y hacer preguntas
acerca de puntos especificos que puedan ser de interés comun para el grupo. Si es perti-
nente, también puede favorecer el intercambio del grupo con el disertante.

m Evaluacion

De vez en cuando es conveniente hacer una evaluacion de la reunion. Especialmente en
las primeras etapas de desarrollo del grupo. También cuando se implementa algun tipo de
cambio en la dindmica de las reuniones o cuando se decide mejorar la forma en la que se
produce el intercambio grupal. La evaluacion puede ser oral o escrita y se deberia realizar
al final de la jornada; en cualquier caso, es siempre necesario destinar un tiempo especifico
para el desarrollo de la evaluacién.

Si la evaluacién es en forma oral se suele hacer una rueda de opiniones y registrar por
escrito lo que dicen los participantes. El tipo de analisis expresado en una rueda de opi-
niones estd muy cercano a los sentimientos que tiene cada participante en el momento,
razon por la cual no suele brindar el tipo de informacion que necesitamos para mejorar el
trabajo grupal. Sin embargo, siempre surgen los aspectos mas relevantes, ya sean positivos



o negativos. Una muy buena evaluacion de la reunién es de gran valor en momentos en
que el grupo necesita una inyeccién de animo.

Pero si necesitamos datos mas concretos para monitorear aspectos especificos del gru-
po, entonces es conveniente elaborar una encuesta escrita. Ahora bien, para elaborar
esta encuesta tenemos que tener muy en claro cudl es el objetivo de la evaluacién. De lo
contrario, puede ocurrir que preguntemos cosas innecesarias o sobre aspectos que van a
redundar en informacién que ya conocemos. La encuesta deberia ser un instrumento que
nos ayude a mejorar la calidad de nuestro trabajo y de la produccidén grupal. En algunas
ocasiones, también es utilizada como herramienta de motivacion.

Entonces, ;qué aspectos tomar en cuenta en una evaluacion? Mencionemos algunos
de ellos:

« Aprovechamiento de los tiempos.

- Utilidad de la recorrida.

* Nivel de intercambio de los integrantes.

+ Interés del tema tratado.

« Pertinencia de las conclusiones a la realidad del productor.

+ Rol del coordinador.

+  Cumplimiento de los compromisos: asistencia, puntualidad, dispersion, etc.

+ Otros.

Si realizamos la evaluacion en forma escrita hay que tener en cuenta que debe ser de
facil respuesta: consignas claras, con pocas palabras y faciles de cuantificar. Este ultimo
aspecto es muy importante al momento de sistematizar la informacidn; no todas las opi-
niones son cuantificables: resulta muy lindo leer frases elogiosas nacidas del sentimiento de
las personas, son caricias para el alma, pero al momento de querer recabar informacion no
podemos compararlas ni analizarlas estadisticamente. Veamos un ejemplo.

Pregunta: ; Qué le parecio la participacion del grupo durante la reunién?

Respuesta: “Excelente reunion. Gracias por haber trabajado tanto. Esto nos hace bien a
todos. Carlitos se destapo y dio opiniones muy interesantes”.

La respuesta, sin duda, esta barbara. Es para mostrarla a la familia. Alimenta la au-
toestima del facilitador y la de Carlitos. Pero si yo quiero analizar la participacion de los
integrantes, ¢ cOmo la interpreto? Para poder obtener respuestas concretas y cuantificables
debo preguntar de otra manera.

Pregunta: ; Considera que mejoro la participacion de los integrantes del grupo?

(subrayar o redondear la respuesta)

Si - Parcialmente - No

De esta forma, al momento de juntar todos los formularios de la encuesta de evaluacidn
estaremos en condiciones de cuantificar cuantos opinan que “si”, cuadntos “parcialmente” y
cuantos que “no”. También podemos complementar esta pregunta con otra un tanto mas
abierta, pero que nos puede dar pistas para encontrar puntos flojos.

Pregunta: ; Podria fundamentar su respuesta?

Respuesta: Porque si bien se mejord la participacion, hubo dos integrantes

que no hablaron casi nada.

De esta manera dispondremos de respuestas con las cuales podamos elaborar un infor-
me bastante concreto y trabajarlo posteriormente con el grupo.

A continuacion, y a modo de “sugerencias del cheff”, enumero algunas de las preguntas
posibles para hacer en una evaluacion escrita:



1.

2.

Asistencia a las reuniones

Muy buena. No falta nadie - Regular. Algunos faltan. - Mala. Muchos faltan.
Puntualidad

Muy buena - Regular - Mala.

Las preguntas 1) y 2) son facilmente verificables en las reuniones. Pero incluirlas en la
evaluacion permite obtener la percepcion total del grupo y se puede trabajar sobre estos
aspectos a partir de la opinion de todos.

3.

Informe

Claro, letras y graficos adecuados - Dificil de leer - Demasiado extenso.

Completo, con muy buena informacion - Contiene poca informacion.

Alguna sugerencia para mejorar el informe.

Recorrida

Duracion: Adecuada - Corta - Larga

Temas tratados: Interesantes - Mas o menos - Poco interesantes.

Participacion: Muy buena - Parcial - Poca participacion.

Algun aporte para las recorridas.

Tema tratado: Muy Interesante - Parcialmente - Inadecuado.

Disertante: Muy claro - Poco claro - Dificil de entender.

Conclusiones

Se sintié comodo para trabajar en grupo: Si- Mas o menos - No. Por favor, justifique.
Los tiempos de la reunién fueron: Adecuados - Parcialmente - Inadecuados. Por
favor, explique por qué.

Estas preguntas son a modo de ejemplo. Cada caso en particular implicarad un cuestiona-
rio distinto en funcién de la informacién que queramos obtener del grupo.

Almuerzo/cena. Finalmente, algunas consideraciones acerca de este momento que
puede estar o no incluido en la reunion del grupo. Anteriormente comenté que el hecho
de compartir una comida con otros nos lleva a intimar, a desinhibirnos, a conocernos mas
hablando de temas cotidianos. Esto favorece enormemente la unidad grupal. Es un evento
social por excelencia. Por eso recomiendo hacerlo.

Hay grupos que organizan el almuerzo o cena a la canasta. Otros se reunen en un res-
taurante después del encuentro. Hay también quienes acuerdan que el que recibe al grupo
organiza la comida, de manera que a cada uno de los integrantes le toca hacerlo una vez
por ano. Finalmente, hay otros grupos que no incluyen el almuerzo o cena en sus reuniones.

Cualquiera sea la forma en que se organice este momento, habria que tener en cuenta

algunos aspectos que hacen al buen desenvolvimiento del encuentro:

Considerar programar la comida para el final. Una vez que tenemos la panza llena
nos ponemos mas contentos y tendemos a dispersarnos mucho. Ademas, la comida
al final es como “el premio” a la labor desarrollada.

Pactar con antelacion el horario de la comida y coordinar los tiempos para cum-
plirlo. Esto evita que la persona responsable de la cocina espere innecesariamente
a que el grupo termine sus actividades: a nadie le gusta quedar mal con la comida
pasada, peor aun si la culpa es de otros.

Si es que luego de almorzar se va a continuar con las actividades, programar la
recorrida para después de comer. Si no hay recorrida dar un tiempo de cuarenta mi-
nutos a una hora para salir a caminar o bien hacer algo recreativo (para esto ultimo
también podemos organizar una dinamica).

Nunca poner un tema tedrico inmediatamente después de comer.



« Eltema de las bebidas alcoholicas queda a criterio del grupo y a la cultura alcoholica
de sus integrantes. Hay quienes funcionan mejor con “un poco de nafta de avion en
el tanque de combustible”. Y hay otros “que vuelcan”.

+ El hecho de ir a restaurantes limita muchisimo la comunicacidn, especialmente si el
grupo es numeroso. En primer lugar, la disposicion de las mesas esta en funcion de
la comodidad del restaurante para facilitar el trabajo de los mozos y no para favore-
cer la comunicacion entre las personas. Por eso, generalmente se hacen mesas muy
largas en las cuales solo podemos hablar con los mas proximos. Ademas, suele haber
mucho ruido por la musica de los aparatos, TV, otros comensales, etc.

« Lo mejor es organizar el encuentro en un ambiente donde estemos comodos, nos
podamos escuchar todos y no tengamos interferencias.

Hasta aqui hemos abordado los aspectos a tener en cuenta para organizar y llevar
adelante reuniones a campo que resulten productivas, favorezcan el intercambio de infor-
macion y de experiencias entre los miembros del grupo. Muchos de los conceptos estudiados
pueden ser aplicados para organizar eventos o reuniones en general, no necesariamente
grupales, pero si con un buen numero de asistentes. Una premisa muy importante: no
basta con leer y entender los conceptos aqui mencionados; como en todo, para aprender
se requiere hacer, poner en practica lo nuevo. Tenemos que darnos el derecho a equi-
vocarnos y aprender de los errores. Por eso hay que experimentar, innovar, animarse. Y
sobre todo disfrutar mientras se lleva a cabo. Creo que este es el gran secreto: el placer no
consiste en llegar a la meta, sino en saborear cada paso del trayecto.






CAPITULO 12

Payasadas pero no tanto

El uso de dinamicas grupales
para facilitar la tarea

“Voy a ser tu mayordomo

y vos harés el rol de sehora bien

o puedo ser tu violador

la imaginacion esta noche todo lo puede”.
“Juegos de seduccion”, Gustavo Cerati






Esas payasadas que hacen con la gente en las reuniones

Las dinamicas grupales son recursos que tenemos a nuestro alcance para ayudarnos en
distintas etapas del trabajo conjunto. Utilizandolas adecuadamente nos pueden acelerar
considerablemente los procesos, asi como crear un clima de trabajo ameno y cordial. Nos
aseguran resultados y dan contundencia a nuestra labor.

Sin embargo, hemos escuchado mas de una vez frases como las del titulo refiriéndose
a ellas. Es mas, posiblemente nosotros mismos las hayamos dicho. En realidad, si no son
bien utilizadas, pueden producir efectos contraproducentes tales como desconcierto en la
gente (;para qué hacemos esto?), dispersidn y desinterés en futuras actividades de este
tipo. Segun mi parecer, esta es la razon de la “mala fama” de las dinamicas grupales que
injustamente se han ganado.

Estas dindmicas suelen convertirse en “el terror de los facilitadores”, especialmente si impli-
can hacer jugar a la gente o sacarla de sus comportamientos habituales. El temor al ridiculo,
al rechazo o al fracaso de la actividad nos puede producir paralisis al momento de coordinar-
las. Por eso, muchas veces terminamos por obviarlas. Para tener éxito en su implementacion
considero que se deben conocer algunos aspectos conceptuales y otros metodologicos.

Para tener en cuenta

A la gente grande le gusta mucho jugar. Pensemos en pasatiempos que son frecuentes
para nosotros:

+ Naipes.
+ Juegos de mesa.
«  Tejos.

- Deportes en general (futbol, bochas, golf, voley, etc.).

«  Karaokes.

*  Ruleta.

«  Juegos electronicos.

* Y muchos mas.

A la mayoria nos gusta participar de alguno de estos entretenimientos y nos divertimos
mucho cuando se organizan en una fiesta. Los disfrutamos aun mas cuando nos plantean
jugar durante una reunidn que requiere esfuerzo intelectual porque nos predispone mejor
y nos desestructura.

Durante el juego ocurren distintas situaciones que implican acciones diversas como reac-
cionar, tomar decisiones, confrontar ideas, crear alternativas. Generalmente durante estos
juegos se generan situaciones comicas o de enfrentamientos. Todo esto se desarrolla en
un escenario que es virtual o imaginario, pero que tiene mucha similitud con lo que nos
pasa en la vida cotidiana. En nuestra practica como facilitadores utilizamos las dinamicas
para “despersonalizarnos” de la vida real y asi expresarnos mas abiertamente. Luego por
comparaciones vamos “bajando a tierra” las conclusiones del juego y ayudamos a resolver
situaciones con espiritu creativo y abierto. Podemos decir que esta es la esencia del uso de
las dinamicas grupales.

Reaccionamos de manera muy parecida tanto ante los estimulos de un juego como los de la vida
real. Las dinamicas nos ayudan a darnos cuenta y a reparar comportamientos si es necesario.



Las dinamicas de presentacion rompen comportamientos estructurados y predisponen a
un mejor clima de trabajo. Muchos de nosotros hemos asistido a encuentros donde se utili-
zan estas técnicas. Al principio tenemos una fuerte resistencia interior a interaccionar con los
demas, especialmente si no son conocidos. Buscamos pegarnos contra la pared o ubicarnos
al final del salon. Lo cdmico es que en un momento este lugar se llena de gente que busca re-
fugio hasta que el coordinador nos anima amigablemente a participar. Lo hacemos, pero sin
sacarle la mirada de encima como diciendo “a ver este tarado que va a hacer con nosotros”.
Lo cierto es que después del primer esfuerzo ya nos empezamos a sentir mas comodos.
Nuestro humor cambia y comenzamos a tratar a los demas con un poco mas de confianza.
Cuando termina el taller nos despedimos como si nos hubiéramos conocido de toda la vida.
Nos pasamos los mails y hacemos llamadas perdidas a sus celulares para que nos registren.
i Qué pasd? El "tarado” (ahora “capo”) del coordinador utilizé muy bien sus dinamicas,
nosotros aportamos lo nuestro y la reunidn se realizé en un ambiente cordial y amigable.

El juego contiene elementos visuales, auditivos y kinestésicos. De esta manera se ase-
gura a los participantes la captacion y el recuerdo a través del tiempo de los conceptos
fundamentales que se pretenden transmitir. Durante el juego miramos gestos, posiciones,
objetos. Escuchamos voces, musica, gritos o ruidos segun la dindmica. A su vez utilizamos
nuestro cuerpo ya sea para ubicarnos en el espacio, ejecutar roles o manipular objetos. Es
decir, que estan presentes todos los sistemas representacionales (Capitulo 1). Esto nos per-
mite una maxima percepcion de la problematica y nos involucra profundamente.

Es necesario complementar el aspecto ludico con una buena contextualizacidon para
evitar que todo quede como una simple situacion agradable y pasajera. O sea que antes
de empezar debemos explicar qué vamos a hacer, para qué y cudl es su utilidad. Poste-
riormente debemos relacionar lo que ocurrié en el juego con la situacion que se quiere
analizar en la vida real.

Como implementar una dinamica y no morir en el intento

La mejor manera de perderle el miedo a estas técnicas consiste en dedicarle el tiempo
necesario para poder implementarlas correctamente. Por esa razon es muy importante
prepararlas previamente. Mientras se esta llevando a cabo se tiene que tener cuidado de
cumplir con todos los pasos que se indican en la dindmica. Posteriormente es bueno hacer
un analisis para ver qué se hizo bien y en qué aspectos se puede mejorar para el futuro.

La previa

Vamos a diferenciar una previa logistica para el grupo y una previa personal para los
coordinadores.

m Previa logistica para el grupo
¢Para qué vamos a utilizar la dindamica? Las hay de todo tipo:

+  De presentacion.
«  De analisis.



«  De problematizacion.

«  De integracion.

«  De planificacion.

+  De abstraccion.

- De comunicacién.

+  Otras.

Tenemos que tener muy en claro que es lo que tiene que lograr el grupo con la aplica-
cion de una dinamica. Ejemplos:

«  Romper el hielo entre los participantes.

« Analizar la viabilidad de un proyecto.

« Conocer la opinidn de los participantes sobre una propuesta determinada.

+ Concientizar sobre la necesidad de un cambio.

+ Otros.

Algunas dinamicas grupales para los distintos procesos

Etapa del proyecto Dinamica

Concientizacién de la importancia del trabajo en grupo Dinamica de los cuadrados
El Globo Volador
El teatro

Diagnéstico FODA

Lo positivo y lo negativo

El arbol de problemas

Busqueda de objetivos Tormenta de ideas
Concientizacién de la importancia de decidir por consenso El desierto
Priorizacion de problemas Decision por consenso

Division del trabajo en grupos

Programacion .
y plenario

Contamos con muchas dindmicas o juegos. Solamente consignamos algunos a modo
de ejemplo. Podemos encontrar muy buena bibliografia del tema que categoriza e indica
toda la secuencia de las dindmicas para su implementacién.

Una vez definido el objetivo del trabajo elegimos la dinamica mas adecuada. Nos convie-
ne elegir —hay muchas— aquella con las que nos sintamos mas comodos. Si el grupo nunca
realizdé ninguna actividad de este tipo recomendamos aquellas que expongan poco a las
personas. Como coordinadores también es aconsejable lo mismo. Al principio trataremos
de buscar alguna técnica que requiera poco trabajo de coordinacién y en la medida que
nos sintamos mas confiados podemos avanzar con otras mas complejas y comprometidas.

Debemos estudiar prolijamente cuales son los pasos a seguir. Nos conviene escribir una
guia en un papel para tenerla a mano en el momento de hacer el trabajo.

Tenemos que tener bien en claro qué es lo que se va a hacer en cada uno de los pasos.
Debemos repasar cada una de las etapas para darnos cuenta si el lugar es el adecuado,
si van hacer falta algunos elementos, si se requiere oscurecer el salon, si se usan varios
ambientes, entre otros. Asimismo, necesitamos prever que haya lugar para pegar afiches
y que estén visibles para todos y como se van a adherir porque hay lugares donde no se



permite el uso de cintas de pegar. Todo lo que podamos anticipar nos va a evitar apurones
de ultimo momento.

Hay que preparar y probar todos los elementos que sean necesarios (afiches, fibras que
funcionen, sillas, objetos a utilizar para la dinamica en particular, etc.).

m Previa personal para los coordinadores
Visualizacion

Esta es una técnica previa para los coordinadores que se realiza a solas, en un ambiente
que propicie la concentracidn, si es posible con musica suave y sin interrupciones. Consiste
en dedicarnos unos minutos para relajarnos y crear una imagen mental que refleje la im-
plementacion de la dinamica grupal concluida con éxito. Entonces, nos ponemos comodos,
relajados y nos imaginamos rodeados por los participantes que tienen sonrisas en sus ca-
ras y que nos agradecen por la organizacion del encuentro. Vemos sus cuerpos relajados,
saludandose entre si. Escuchamos risas y palabras agradables. Sentimos calor en la piel y
una sensacion de satisfaccidn muy agradable. La imagen mental debe estar compuesta
por todos los elementos necesarios para que la representacién sea practicamente real.
Podemos repetir este ejercicio de sensorializacién todas las veces posibles antes de realizar
el encuentro. Evocar estas imagenes, sonidos y sensaciones nos va a provocar una fuerte
emocion ya que tenemos a nuestro alcance el objetivo logrado: tener éxito en la coordi-
nacion del taller/dindmica. Esta emocion nos va a predisponer fisiologica y mentalmente
a tener mucha confianza en nosotros mismos y podremos comprobar como van a desapa-
recer los temores. La visualizacién la podemos llevar a cabo para cualquier acontecimiento
en el cual necesitemos mucha energia y optimismo para encararlo. Recomiendo practicar
la técnica de visualizacién ya que he comprobado en mi propia experiencia que logra muy
buenos resultados y conozco personas que también les resultdé muy eficaz. En esto no hay
nada para perder y mucho para ganar.

Afirmaciones positivas

Alimentaremos muy bien a nuestro cerebro y a nuestro espiritu si previamente al en-
cuentro disenamos frases que nos impregnen de confianza. Cada uno puede armar las
propias. Menciono algunas a modo de ejemplo:

+  "Organizo y coordino un excelente taller y reconocen mi labor”.

+  "Todos me felicitan porque se divirtieron y aprendieron con la dinamica”.

« "La gente comenta el éxito de mi trabajo”.

Conviene escribir estas afirmaciones y colocarlas en lugares donde estemos seguros que
nos vamos a topar con ellas varias veces al dia. El hecho de repetirlas va a fortalecer nues-
tro animo.

Durante la tarea
En general, es conveniente que la coordinacion de los talleres sea de a dos. En este caso
ambos deben actuar en equipo desde el momento de la preparacion de la técnica. Mien-

tras se realiza el trabajo uno va a coordinar el ejercicio mientras que el otro actia como
observador de todo lo que sucede y lo va anotando: reacciones de la gente, la forma como



se va desarrollando la técnica, el papel del coordinador, lo que se dice y lo que no se dice.
También se encargara de escribir en la pizarra mientras surgen las conclusiones. Asimismo,
en muchas oportunidades tenemos que trabajar solos y cumplir con todas las funciones
con la mayor concentracion posible. Si nos permitimos fluir, facilmente podremos hacerlo y
con la practica los recursos surgen naturalmente. Cuando tenemos la posibilidad de contar
con un colaborador no lo desestimemos porque va a potenciar nuestro trabajo.

Es importante explicar claramente al grupo qué es lo que se va a hacer y qué se quiere
lograr con la dinamica. En general, a la gente adulta le disgusta que la conduzcan, y mas
aun si no se le dan detalles de que se trata. Se siente invadida o no tenida en cuenta. Es
decir, que antes de realizar cualquier trabajo con adultos debemos relatar detalladamente
qué es lo que vamos a hacer, cuales son los objetivos y ademas vamos a resaltar la im-
portancia de la participacion de todos en la dinamica. Debemos preguntar si aceptan la
propuesta. Es muy raro que la gente se niegue, pero si alguien lo hiciera hay que respetar
su decision y solicitarle que actue como observador. Con estas acciones tendremos a todo
el grupo colaborando activamente, inclusive a aquel que no quiere entrar en el juego.

Guiar la dinamica tal como se planifico. Tener a mano la guia para llevar la secuencia
correcta. Prestar mucha atencién a todo lo que ocurre. El coordinador tiene que tener un
papel secundario: el protagonismo es de los participantes. Hacer respetar las consignas y
cumplir con los tiempos estipulados. Anotar todo aquello que puede dar lugar a una re-
flexion posterior.

Después del ejercicio
Puesta en comun

Practicamente todas las dinamicas incluyen una discusion posterior para sacar conclu-

siones sobre el tema tratado y la vivencia de los participantes.

La mejor forma de conducir un plenario o una puesta en comun es a través de pregun-

tas para facilitar que la gente se exprese. Algunas preguntas de inicio pueden ser:

« ¢Como se sintieron haciendo el ejercicio?

- ¢De qué se dieron cuenta?

+  ¢Qué tiene que ver el juego con la situacidon que estamos tratando?

«  Promover la participacién de todos. Alentar a los mas callados con preguntas para
que opinen. Estimular las conclusiones de aprendizaje tanto del tema como del pro-
ceso personal y grupal.

+ Indagar acerca de lo que anotamos durante el ejercicio. Tratar de relacionar conti-
nuamente la conexion con las situaciones de la realidad.

+ Evitar dar opiniones, pero si permitir a los participantes que expresen las propias.

« Corregir Unicamente en caso de errores metodologicos o de concepto.

« Dedicar un tiempo para evaluar la dinamica:

- ¢Lessirvio la dindmica para tratar en profundidad el tema?
- ¢Qué le agregarian?

- ¢Hubo algo que estuvo de mas?

- ¢Como les resulté la coordinacion?

« Anotar las conclusiones poniéndolas a la vista de los presentes y leyéndolas al final.
Tratar de que los aportes sean concretos.



Les dejo la pelota picando...

Como dijimos, existe una gran cantidad de dindmicas con bibliografia especifica para
su implementacién que nos puede ayudar en las distintas etapas de la elaboracion de un
proyecto. Recordemos: una buena dindmica, correctamente aplicada, es bien recibida y
favorece el trabajo.

En nuestra reflexién inicial ya vimos que muchas veces el mayor obstaculo somos noso-
tros mismos que por temor al ridiculo no usamos estas dinamicas. ; Cual es nuestra mejor
opcion? Como ya recomendamos, estudiar la técnica paso por paso, en todo caso practicar
su implementacidn para sentirnos mas seguros, ayudarnos con visualizaciones y afirma-
ciones que fortalecen nuestra autoestima y confiar en que el éxito se presenta cuando
estamos junto con el grupo en disposicion de aprender.

Una vez que nos interioricemos en este pequeno mundo de las dinamicas grupales
vamos a ser capaces de modificar los ejercicios o disenar nuevos segun nuestros propios
criterios. Y lo mas importante, disfrutarlos cuando estamos con la gente.

“Para tocar la quitarra lo primero que hay que hacer es tomarla entre los brazos”.



CAPITULO 13

iPonéle onda!

La motivacion para el cambio

“Revisa todo en tu interior

para salir en la manana detras del sol,

y al ver que en la ruta hierve la sangre de mi pasion
guarda el secreto que trae el viento gudrdalo...”
“Motor, alma y sangre”, La Renga
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¢Qué significa cambiar?

Cada uno de nosotros ha intentado en muchas oportunidades provocar un cambio en
su vida. Por ejemplo: mudarse de barrio, pueblo o ciudad, cambiar de casa, buscar otro
trabajo, iniciar estudios secundarios, terciarios o universitarios, comenzar con un empren-
dimiento, formar parte de un equipo deportivo, de un grupo musical y multiples opciones
mas. Muchas de estas ideas pueden surgir a partir de una crisis. El darnos cuenta de que
"asi no podemos seguir” nos empuja a pensar en cosas NUevas.

Por ejemplo: el cierre de una fabrica puede dar origen a nuevas ideas de negocios.

La adversidad nos ayuda a descubrir cualidades que ni siquiera sabiamos que las te-
niamos, estaban ocultas dentro de nuestro ser, por ejemplo el darle cabida al espiritu
emprendedor.

Asimismo, podemos decir que el cambio viene como respuesta a fuertes deseos de su-
peracidén: nos imaginamos como estar mejor, obtener beneficios futuros y trabajamos para
ello. En estos proyectos, casi siempre involucramos a nuestros seres queridos, ya sea para
su bien o para que nos ayuden a lograr lo que deseamos.

Entonces, ¢ qué significa cambiar? Posiblemente consista en darle un golpe de timén al
rumbo de nuestra vida, con la esperanza de que nos produzca un efecto positivo y poda-
mos lograr nuestros anhelos.

Si el cambio se nos presenta a partir de una crisis, solemos comprobar que esta empieza
a diluirse cuando empezamos a descubrir cdmo solucionarla o salir de ese estado. Una vez
que descubrimos nuestra nueva visidn empieza una etapa de mayor optimismo.

Todo parece hermoso cuando nos imaginamos con el objetivo logrado. Nos vemos disfru-
tando, por ejemplo, de nuestra nueva camioneta. La imaginamos parada frente a nuestra
casa, impecable, con nuestro color preferido. Nos vemos conduciéndola, vigilando ese her-
moso tablero de instrumentos, el confort de su interior, su tapizado, podemos vivenciar un
paseo con nuestra familia. Y esto nos inspira emociones muy fuertes y movilizadoras.

En definitiva, cambiar significa provocar una modificacion en el rumbo de nuestra vida
para superar etapas de crisis 0 para estar mejor. Pero cuidado, porque del dicho al hecho
hay mucho trecho, dice un viejo refran.

Por mas que tengamos la idea no quiere decir que es un ciento por ciento seguro de que
la podemos lograr. Ademas, cuando planifiguemos cémo llegar nos vamos a dar cuenta de
que tenemos que enfrentar obstaculos para conseguirla.

La mayoria de nosotros aspiramos a hacer cambios en nuestra vida. Sin embargo, no
siempre tomamos la decision de hacerlo. Lo que pasa es que el cambio no es una cuestion
de capacidad, sino que depende fuertemente de la motivacion.

El cambio implica estar dispuestos a asumir las dificultades y los duelos que sin duda
van a ocurrir en la transformacion. En el Capitulo 9 vimos todo lo que implica una trans-
formacion, nos trae riesgos y beneficios. Sabemos que ante esta situacién se nos disparan
las diferencias de percepcion y los temores basicos de pérdida y ataque. Los resultados
dependen de cdbmo enfoquemos el cambio; recordemos que volvemos a poner en juego
nuestro mapa de la realidad.



Consultas frecuentes

- Ejemplo 1: “La gente de mi grupo no esta motivada. Algunos faltan a las reuniones.
Otros llegan tarde o se van temprano. ; Qué se puede hacer?”

+  Ejemplo 2: “No hay caso. No hay forma de hacer cambiar a este tipo. Estuve diez
veces en el campo y le aconsejé que cambiara las vacas de potrero. Lo Unico que tie-
ne que hacer es abrir una tranquera y cerrar la otra. El grupo le dijo lo mismo. Si es
para su bien! Pero nada. Siento que estoy perdiendo el tiempo con esta persona”.

+ Ejemplo 3: “Estaba muy entusiasmado. Practicamente ya le tenia vendida la sem-
bradora. Cuando fui a hacer los papeles se ech6 para atras. De repente le parecio
que era un mal negocio. Y en realidad el precio era excelente y la maquina le iba a
dar grandes beneficios. No sé qué hacer...”

Estos son ejemplos de tantos otros que tenemos en el trabajo diario con los producto-
res. El primer caso corresponde a una problematica grupal. El segundo y el tercero tienen
que ver con el individuo. Pero creo que son representativos de lo que suele ocurrir en la
tarea de asesoramiento y ventas. Si hiciéramos un taller, es seguro que cada uno de los
asistentes tendria por lo menos un caso para contar. Cada uno con aristas diferentes, pero
seguramente con un trasfondo comun.

Considero que la insuficiente motivacion es el sintoma de un tema un poco mas profun-
do. La gente queda paralizada cuando las acciones que debe hacer se contraponen con
su escala de valores. Y alli es cuando se empieza a enfrentar con sus propios temores y
ipumbate!, se arma la rosca mental. Pero vamos a tratar de desmenuzar este tema con el
enfoque de David Gleicher, quien disené la Formula de la Energia para el Cambio.

La energia

Nadie puede llevar adelante un cambio en su vida sin una buena dosis de energia.

¢ Qué implica tener energia para cambiar? Voluntad, ganas de hacer, motivacion, opti-
mismo pese a las dificultades, intentarlo una y otra vez, es decir, sentimos que “se puede”
por mas que todo parezca en contra.

Una persona con pocos recursos y mucha energia puede lograr cambios. Otra con mu-
chos recursos de toda indole, pero con poca energia seguramente no podra contra las
adversidades.

m La condicion para el cambio

Seguramente mas de una vez se nos ocurrié un nuevo plan, o un negocio, o una refor-
ma de una casa y nos hemos encontrado con que una vez empezado no sentimos el mismo
empuje que al principio. Deseamos no seguir y, es mas, casi siempre que nos pasa esto
abandonamos. Por otro lado puede ser que esa nueva idea nos movilice tanto que estamos
dispuestos a hacer todo lo que haga falta para que se haga realidad. Tenemos que conside-
rar una condicion que debemos cumplir para provocar ese cambio que estamos buscando
en nuestra vida. Esto lo explica claramente la Férmula de la Energia de David Gleicher:

E = Energia, > = Mayor, C = Costos.




Lo que nos explica esta formula es que para producir un cambio nuestra propia
energia debe ser mayor que los costos que estamos visualizando.

Expresado de otra manera, necesitamos tener “mucha pila”, es decir, motivacién para
afrontar las adversidades ya que aparecen sin llamarlas y pronto. Son una parte insepara-
ble del proceso.

Mario, un miembro de mi grupo, planeaba comprar un tractor usado porque el que te-
nia estaba destrozado y empleaba mucho tiempo para repararlo. Ademas de gastar dinero
en repuestos, los cultivos tenian bajos rendimientos porque no hacia a tiempo las labores
por problemas de roturas. Por lo tanto trabajamos mucho calculando costos, averiguando
precios y planeando de que manera se podia hacer la compra. Por esa época un vecino de
la localidad se iba a retirar del trabajo del campo y decidié hacer un remate de todas sus
herramientas entre las que se encontraba un tractor de buena potencia, muy bien mante-
nido y que se adecuaba perfectamente a lo que buscabamos. Este hombre, como sabia que
Mario lo necesitaba, hablo con él y le ofrecid que se lo pagara con amplias facilidades. La
condicion era que fuera al remate y que ofertara. Por supuesto que este tema se traté en
el grupo y todos los companeros, en forma unanime, apoyaron la compra y lo estimularon
para que la hiciera. Tanto fue asi que el dia de la subasta fuimos todos a acompanar a Ma-
rio. Estabamos juntos esperando que llegara el turno del tractor. La ansiedad era colectiva.
Me acuerdo de que yo estaba tan entusiasmado como si la compra fuera mia. Me parece
sentir todavia la transpiracion en mis manos. Hasta que el momento llegé: cuando el rema-
tador abrio el juego para las ofertas hubo un silencio total y nadie ofert6. Tampoco Mario
que se quedo sentado sobre el bastidor de una sembradora, mientras el resto del grupo
no entendia qué habia pasado.

Este es un caso en que los costos visualizados por Mario fueron superiores a la motiva-
cién que tenia para hacer la compra. No estaba convencido de que todos los beneficios
que le daba tener el nuevo tractor fueran superiores a los costos que tendria que afrontar:
¢y si después no puedo pagar las cuotas?, ;y si me fracasan las cosechas?, ; cdmo encaro
a mi mujer si me va mal?

En el mismo grupo estaba Daniel. Era una persona que tenia una calculadora virtual en
la cabeza. Era muy rapido para hacer negocios. Algunas veces le salia el tiro por la culata,
pero la mayoria hacia muy buenos tratos. Era una persona prospera que ademas de ser
buen productor tenia muy buena habilidad para relacionarse, comprar y vender la produc-
cién. En una ocasion le ofrecieron un campo para que lo comprara. Implicaba muchisimo
dinero, varias cosechas de trigo para pagarlo y alto riesgo de hacer una mala inversion. Fui-
mos con Daniel a recorrer el campo. Desde el punto de vista agrondmico le comenté que
era una buena inversion. Luego fue al banco para pedir un crédito y en el transcurso de
unos pocos dias hizo la operacion. Pese a los riesgos de la transaccién a Daniel no le temblo
la mano. El visualizo los beneficios de tener ese campo. Eso lo movilizé de tal manera que
minimizo6 los enormes costos que tenia que sobrellevar. Finalmente Daniel pudo cumplir
con todas sus obligaciones de pago y el campo fue suyo.

Como vemos, en estos dos ejemplos se aplica perfectamente la formula:

« En el primer caso E < C. La visualizacion de costos que hacia Mario era mayor que

la motivacion que tenia para comprar el tractor. El cambio no se logré.

+ En el segundo caso E > C. A Daniel no le importaban los costos que debia asumir.
Estaba muy motivado para comprar ese campo a pesar de las dificultades que se
podian presentar. La compra fue realizada.

Vamos a detenernos un poco en lo que se denomina “costos”.



¢Cuales son los costos? (C)

Describiremos algunos de los costos a los que podemos enfrentarnos cuando intenta-
mos hacer algo nuevo. Como veremos, no todos son econémicos, pero igualmente nos
afectan a la hora de tomar decisiones:

Pérdida de dinero: si estamos pensando en iniciarnos en un nuevo negocio, segu-
ramente tendremos que invertir en equipamiento, materia prima, etc. Podemos
pensar que si no funciona vamos a perder ese capital. Mas aun si necesitamos pedir
un préstamo.

Tener menos tiempo libre: tal vez al principio debamos resignar practicar el depor-
te favorito, o ir a pescar seguido, o dormir la siesta o reducir el tiempo para estar en
compania de nuestros amigos o familiares. Ejemplo: “Marcelo acaba de rechazar la
nueva oferta de trabajo porque tiene que trabajar los sdbados y lo que va a ganar
de mas no le compensa el placer de ir a jugar al futbol los fines de semana”.
Abandonar pertenencias a las que les tenemos afecto: esto ocurre muchas veces
cuando nos mudamos. Dejamos en la antigua casa rincones, espacios y recuerdos
gratos que nos producen mucha nostalgia y no quisiéramos abandonar. También
esto ocurre cuando cambiamos la cosechadora, el auto o un instrumento musical.
Esto es mucho mas fuerte aun cuando las pertenencias provienen de herencias de
nuestros padres o abuelos como es el caso de productores agropecuarios que de-
ciden cambiar de actividad. El campo en si es una propiedad que como bien de la
familia cuesta mucho dejarlo porque tiene incorporados muchos valores muy caros
a la sensibilidad de quien tiene que decidir. Ni hablar cuando el retiro es una cues-
tidn obligatoria por razones de salud o econémicas, y el futuro no presenta muchos
beneficios que digamos.

Distanciamiento de personas queridas: cuantos jovenes tienen la fortuna de te-
ner una familia que les puede pagar los estudios, con la gran posibilidad de obtener
un titulo con el cual practicamente tendrian asegurado un buen porvenir. Pero no
pueden superar el costo de estar alejados de los suyos y regresan a su lugar de ori-
gen sacrificando esa buena posibilidad. Es un caso tipico del joven que se va para la
ciudad. En el pueblo se manifiestan a diario los afectos y la mayoria de las personas
son al menos conocidas. Nos saludamos en la calle, en los negocios y en el banco. En
la ciudad uno pasa a ser uno mas. Los afectos se disimulan bastante, especialmente
si somos desconocidos. Y eso es lo que somos cuando recién llegamos. Un solitario
desconocido. jHay que pagar este costo!

Dejar de frecuentar lugares que nos son familiares y nos gusta estar: el club
donde nos juntabamos a jugar a la pelota paleta o a tomar una cerveza, nuestra
propia casa, el parque y el asadito del domingo.

Tener que afrontar situaciones desconocidas: en el caso de que se tome un crédi-
to por primera vez suele surgir la preocupacion: ;qué voy a hacer si algun dia llega
la fecha de pago y no tengo la plata para pagar la cuota? O cuando alguien se tiene
que subir a un escenario para hablar en publico representando a sus pares, ; cdmo
supero el miedo de estar frente al publico? ;Y si me trabo?

Realizar tareas que no estamos acostumbrados a hacer y no nos gustan: por
ejemplo, quien decide comprar un equipo de herramientas para trabajar fuera de
su campo haciendo labores a terceros. Debera enfrentar el trato con el cliente. Esto
tiene sus particularidades. Eventualmente debera contratar personal y hacerse car-



go que cumpla las tareas, asi como cuidar de su seguridad y de los aportes salariales
que corresponden, escuchar sus problemas, enojos. Llevar anotaciones de ventas,
compras, presupuestar o llevar distintos registros puede ser algo dificil ante los ojos
de quién nunca lo hizo y ahora se inicia en un negocio.

+  Temor al ridiculo: “si me llega a ir mal con el kiosco, todos se van a reir de mi”, o
"va a ser un papelon muy grande si fracaso en las materias”, “no quiero imaginarme
que me salga mal un trabajo. Menos en mi pueblo”.

« Perder espacios de poder o prestigio: el que trabaja por su cuenta estd acos-
tumbrado a tomar las decisiones por si solo y en caso de emplearse debe obedecer
instrucciones de su jefe. De la misma manera esto ocurre si tiene que trabajar en equi-
po o en una sociedad. Es el caso de un joven que toca en una banda de rock en su
pueblo y es muy popular. Tiene un grupo de gente que lo admira. Pero debe ir a otra
ciudad para iniciar sus estudios y su fama quedara pulverizada en unos pocos meses.

Como vemos hay una cantidad muy importante de obstaculos o “costos” que nos pue-
den impedir emprender algo nuevo. Lo importante es que nos demos cuenta de que ese
obstaculo no es tal, sino que en realidad somos nosotros mismos los que corremos el
riesgo de asustarnos frente a determinadas situaciones. En ocasiones esta percepcién es
justificada, pero en muchas otras no. A veces resulta conveniente pedir ayuda a personas
de nuestra confianza para contar lo que nos pasa y obtener otros puntos de vista. Cuando
podemos desafiar y reinterpretar las percepciones que tenemos de lo que llamamos pro-
blema se nos facilita el camino para superarlo.

Otra cuestion importante para tener en cuenta es que no todos tenemos la misma per-
cepcion sobre los acontecimientos que nos ocurren. Lo que para mi es una pavada para mi
socio puede significar un problema muy dificil de resolver. Y esto ocurre muchisimas veces
aun en el seno de la familia. Y suele traer enojos y malos entendidos.

Ejemplo: “Verdnica esta muy entusiasmada con el proyecto que estd armando para
trabajar junto con su hija Belén. Hace planes, busca informacion y ya realizé las primeras in-
versiones. Pero resulta que Belén “no se mueve”. No se interesa por nada y si la acompana
a su madre lo hace con desgano aunque tratando de disimular. Pero esta actitud se notay
Verodnica se enoja mucho con ella. Esta situacion se repite una y otra vez. Lo que ocurre en
realidad es que el proyecto es de Verénica. Ella lo pensd, se embald sola y arrancé impor-
tandole poco las senales que Belén le daba. Por su lado Belén piensa que el nuevo proyecto
le va a insumir mucho tiempo y no tiene muy en claro la plata que va a ganar. Esta viendo
muchos costos y pocos beneficios”.

¢ Como se imagina el final de esta historia?

En general estas cuestiones se resuelven con una buena dosis de entendimiento y escu-
chando los puntos de vista del otro. Suena muy sencillo, pero hay que ponerlo en practica
sabiendo de antemano que las conclusiones a las que podemos arribar pueden no coincidir
con lo que estoy pensando hoy. Insisto: la valoracién que cada uno haga de los costos para el
cambio depende exclusivamente de la manera de como afecta o estimula a nuestros valores.

m Vamos a ponerle pimienta al cambio

Como vimos, para que ocurra un cambio nuestra energia debe ser superior a los costos
que estamos visualizando. También analizamos los costos y la percepcion que tenemos de
ellos. Ahora vamos a ver cuales son los componentes de nuestra propia energia, o sea qué
es lo que hace que esta aumente o decaiga.



La férmula de la energia de David Gleicher se compone de:

+ F: Situacion futura deseada

« |: Grado de insatisfaccion por la situacién actual

+ P: Primeros pasos a la situacion deseada

Es decir, estos tres componentes se ayudan y complementan para producir un alto gra-
do de motivacidon personal frente a un cambio.

Entonces, la férmula de la Energia de David Gleicher queda asi:

ENERGIA=F+1+P>C

Pasemos a analizar estos aspectos.

Situacion futura deseada (F)

Cuanto mas claro tengo en mi mente donde quiero llegar, entonces voy a estar mas
motivado para hacer el cambio que me propongo. Esto tiene mucho que ver con nuestra
vision (Capitulo 5): cuanto mas detalles imaginemos acerca de como queremos estar, me-
jor. En el caso de dos 0 mas personas que compartan una iniciativa en comun esta situacion
debe ser apoyada con una muy intensa comunicacion para evitar que cada uno esté pen-
sando en cosas distintas.

Ejemplo: ¢ cudl va a ser el vehiculo que voy a comprar con los ingresos de mi nueva ac-
tividad? ¢De qué color? ;Qué cambios veo en mi lugar de trabajo: instalaciones, plantas,
decoraciones, gente trabajando, qué olores se sienten? Si hacemos el esfuerzo de describir
esto, seguramente nos va a provocar sensaciones muy agradables y nos va a llevar a querer
lograrlo. ¢ Qué vision del futuro tiene nuestro familiar, socio o companero de trabajo? ;Lo
hemos hablado? Si no es asi, hay que buscar la vision que se adecue a los suenos de ambos.

Grado de insatisfacciéon por la situaciéon actual (1)

Cuanto mas insatisfecha esta una persona por su situacion actual, mas fuerza tendra
para cambiar. Es el impulso que provoca el enojo. En este estado la visualizacion de los
costos es minima y se anhela estar mejor.

Visto desde el otro extremo, para quién esta satisfecho con su pasar va a necesitar gran-
des beneficios para afrontar el costo de abandonar esta comoda situacion.

Ejemplo: en una oportunidad Fernando fue a buscar a Rodolfo a su casa para hacer
un trabajo en el campo el dia siguiente. Esta persona le respondié que no iba a ir porque
preferia dormir la siesta. Esto provoco la indignacién de Fernando, pero en realidad lo que
paso era lo siguiente: en la escala de valores de este jornalero estaba muy arriba el hecho
de tener dinero suficiente como para pasar el dia y mientras esto sucediera estaba muy
contento con estar en su casa, hacerse un puchero, tomar unos mates y dormir la siesta.
Muchos pueden criticar esta posicidon, pero mas alld de todo juicio era la forma en que
operaba su cabeza y su satisfaccion. En la medida que se quedaba sin dinero y no podia
comprar yerba ni alimentos, él sabia que rapidamente iba a conseguir una changa pues era
bueno trabajando y muchos lo buscaban.

Por otro lado ocurrié que Fernando, indignado por no conseguir gente para trabajar
por dia, empezd a hacer cuentas para ver si le convenia tomar un pedn mensualizado que
ademas de las changas pudiera ayudarlo con las muchas tareas que tenia que hacer dia-
riamente. Consiguid asi una persona muy honesta y trabajadora que no solamente hizo
lo que se le pedia, sino que también permitié que Fernando se desentendiera de muchas



responsabilidades y tomara nuevos trabajos que le generaron nuevos ingresos. Aqui el des-
contento le provoco una alta dosis de motivacion para superar el problema y esto generdé
un cambio positivo para él.

Primeros pasos hacia la situaciéon deseada (P)

Es muy reconfortante poner manos a la obra en algo que hemos pensado, proyectado
para nosotros mismos. No es conveniente darle muchas vueltas a una idea y no arrancar
nunca. Por eso, después del andlisis de factibilidad cualquier cosa que hagamos que nos
indique que estamos en marcha nos va a motivar y a dar ganas para el proximo paso.

Ejemplo: participar de jornadas de capacitacion sobre el tema de nuestro emprendimien-
to, o hacer las primeras compras aunque sean menores. En el caso de los futuros estudiantes
buscar programas de estudios o consultar a quienes ya estan haciendo la carrera.

El hecho de “ponernos en carrera” nos produce adrenalina y nos da grandes deseos de
hacer cosas para llegar a la meta.

Conclusion

Todo cambio es posible siempre y cuando la energia que tengamos para realizarlo sea
suficiente como para que los costos que visualizamos no nos detengan en algun momento
del proceso. Podemos aumentar nuestra energia o la de nuestros pares en la medida que
tengamos una vision clara del futuro, estemos desconformes por nuestra situacion actual
y hayamos dado los primeros pasos para lograr lo que queremos.

Todo muy lindo, pero ;cémo aplicamos estos conceptos?

El analisis de la férmula de la energia es una técnica que nos puede ayudar tanto en
nuestro trabajo con productores en forma individual o grupal, como para las ventas, o con
nuestra familia, alumnos, y por supuesto con nosotros mismos.

Lo primero que tenemos que detectar es si el cambio propuesto se condice con la escala
de valores de la persona/grupo. Cuando impulsamos cambios que se contraponen con los
valores no solo vamos a generar mas resistencia, sino que ademas predisponemos en la
gente una carga innecesaria de sufrimiento.

Luego averiguaremos si la falta de motivacidn es debida a una escasa energia para em-
prender el cambio o se debe a que se estan visualizando los costos como muy importantes.
En este ultimo caso nos puede ayudar el método de las Preguntas Sistémicas (Capitulo 7).
A través de las respuestas, la misma persona se cuestiona su propia percepcion y segura-
mente surgiran opciones superadoras.

Nadie toma una determinacion duradera por imposicion externa. Si alguien es obliga-
do a realizar determinada accidn, dejara de hacerla ni bien desaparezca la presion que se
ejerce sobre esa persona. Tenemos que tener en claro que lo determinante respecto de un
cambio es la decision: la propia persona es la que va a impulsar su transformacion.

Vamos a especificar el analisis de los componentes de la férmula para la energia del
cambio para ampliar y comprender su aplicacién. A continuacion siguen una serie de pre-
guntas que se deberian responder para encontrar las causas de la falta de motivacion.



Analisis de la energia para el cambio
Analisis de costos del cambio (C)

» ¢Le cuesta dinero?

- ¢(Debera abandonar algun tipo de comportamiento que hasta ahora tenia y que
interiormente le causa placer?

- ¢Tendra que pasar por situaciones de nervios y/o estrés?

« ¢Habra pérdida de poder o prestigio?

- ¢(Debera tener que “soportar” a algun individuo que no le es de su agrado?

« ¢ Estara expuesto a criticas de sus companeros?

+ ¢ Qué otros tipos de costos se visualizan?

+ Enelcaso de que la percepcidn de los costos sea muy alta, una estrategia es analizar
cudles seran los costos de no cambiar:

+ ¢COmo se sentird emocionalmente si no cambia esta manera de proceder?

+ ¢ Cudl sera el costo financiero de perseverar con esta forma de actuar?

+  ¢Como lo puede perjudicar a mediano-largo plazo de mantenerse asi?

+ ¢Se puede llegar a afectar su familia y sus seres queridos si no cambia?

Andlisis de la insatisfaccion por la situaciéon actual (I)

+  ¢Esta realmente disconforme con la manera en que trabaja o lleva adelante su negocio?

« ¢ Esta insatisfecho por el resultado econdmico que obtiene?

- ¢Esta disconforme con sus habilidades como empresario, productor?

+ ¢Manifiesta preocupacion por la posible falta de conocimiento en algunos aspectos

de su emprendimiento?

+ ¢Desea fuertemente realizar un cambio en su vida/empresa?

+  ¢Qué otros aspectos pueden marcar su insatisfaccion por la situacion actual?

« O por el contrario, ¢ esta interiormente conforme por la situacién actual y tiene be-

neficios que le dan un cierto placer para mantenerse asi?

Puede ocurrir que el individuo esté interiormente satisfecho en el estado que esta por-
que aun no tiene una representacién interna de lo que significa el cambio. En este caso la
estrategia consiste en provocarle insatisfaccion de manera que esto le provea de la energia
necesaria para el cambio: se amplia el mapa de sus posibilidades. Por ejemplo, se muestran
los beneficios que haya obtenido alguien que ya realizé un cambio similar al que le sugeri-
mos a esta persona.

En el grupo de productores de Goyena hablamos acerca de los beneficios que daba el
control temprano de malezas en el cultivo de trigo. Para esto era muy importante contar
con la pulverizadora a tiempo para no perder rendimientos. Hasta el momento los traba-
jos se realizaban por contratistas y los miembros del grupo estaban satisfechos con esta
situacion. Ellos pagaban por el servicio, no tenian que complicarse la vida con un trabajo
que era un tanto delicado y las malezas se controlaban bien. El Unico inconveniente es
que el equipo solia llegar muy atrasado a los lotes y con ello el trabajo se hacia tarde, con
lo cual los rendimientos no eran los 6ptimos. Esto no era visualizado hasta el momento y
como los resultados eran aceptables, todo seguia igual. En ese ano un productor compré
un equipo pulverizador y realizo los trabajos en forma muy oportuna. Cuando se realizo la
reunidon en su campo mostramos sus cultivos realizados con control temprano de malezas.



Todos pudieron comprobar que el resultado era realmente impactante. Pudieron apreciar
por si mismos el efecto que esto producia. No pasé mucho tiempo hasta que el resto de
los companeros se asociaron para comprar una pulverizadora compartida. El hecho de ver
que los propios cultivos eran inferiores a los del productor visitado provocé una inmediata
insatisfaccion ante una misma situacién que hasta el momento los mantenia conformes.
Esto provoco el cambio.

Analisis de la situacion futura deseada (F)

En el caso de un grupo en formacion:

- ¢ Tienen bien en claro cada uno de los integrantes para qué les va a servir el grupo?

+ ¢Se han planteado como quisieran estar dentro de x cantidad de anos?

«  ¢Cual es el “negocio” que se han propuesto encarar en grupo?

+ ¢Qué grado de detalles se han imaginado en esa situacion futura deseada?

« ¢Pueden responder de una misma manera estas preguntas las personas si son en-

trevistadas por separado?

+ Si el analisis es de un individuo:

+ ¢Tiene en claro qué es lo que desea lograr en un plazo determinado?

« ¢Qué grado de detalles ha construido en su plan para el futuro?

+ ¢Como se siente cada vez que evoca esta vision?

Si detectamos que no hay suficiente claridad en lo que se pretende para el futuro, enton-
ces debemos ayudar a que el o los interesados elaboren su propia vision. Una vez realizado
este trabajo hay que ponerla a prueba, es decir, si al evocarla produce una sensacién lo
suficientemente estimulante como para que provoque un gran entusiasmo (Capitulo 5 de
la Vision y Capitulo 6 de los Objetivos Comunes).

Primeros pasos concretos hacia la situacion deseada (P)

« ¢ Cuales son las actividades concretas que se han realizado para lograr los objetivos?
+ ¢Estas actividades responden realmente a esos objetivos o son “motivadores pasa-
jeros"?
+  ¢Esos pasos han sido consensuados por todos en el caso de un grupo?
« Puede ocurrir que se tenga clara cual es la situacidén futura y que exista un grado de
insatisfaccion tal que la persona minimice los costos que implicara realizar el cambio.
Pero igualmente no se hizo nada para alcanzar lo que se desea. Es como un auto
que le patina el embrague. El motor funciona, pero no transmite el movimiento. Si
esta situacion se prolonga, se corre el riesgo de quedarse estancado en la situacion
actual. Por esta razon es conveniente proponer y estimular al interesado para que
realice una accion concreta, por pequena que sea, que demuestre movimiento. Esto
provocara estimulos positivos y aumentara la motivacion para emprender el cambio.
Supongamos que alguien desea a futuro contar con un equipo propio para extraer la
miel de sus panales. Aunque no cuente momentaneamente con el dinero para comprarlo,
igual puede hacer algunas cosas como para ponerse en marcha, situacion que ademas le va a
generar entusiasmo por el hacer mismo y lo hara pensar en la proxima etapa para conseguir
lo que desea. Por ejemplo, puede empezar averiguando precios, calidades y comparando los
diferentes equipos del mercado. También puede visitar a algun colega que ya posea el equi-
pamiento y realizar las consultas que le parezca en funcién de sus necesidades.



Como vemos, la motivacion para el cambio es un estado que depende intimamente
de la o las personas involucradas. No se puede forzar desde afuera. Tampoco sirven los
consejos. Pero si se puede ayudar guiando para aclarar percepciones y detectar cuales son
los obstaculos mas importantes. A través de la técnica de la Férmula de la Energia que
aprendimos podemos potenciar la motivacion. Tenemos que tener en cuenta que esta es
una herramienta mas entre otras. Sin embargo, la experiencia favorable de aplicarla me
motivo para presentarla y compartirla en este capitulo. Lo mejor es ponerla en practica 'y
comprobar qué pasa corrigiendo los errores y fortaleciendo los aciertos.

Ponernos en movimiento y entrenarnos en la aplicacion de las propuestas que se
presentan en estos capitulos es una forma de apostar a nuestro propio cambio como coor-
dinadores de grupos.



CAPITULO 14

i A brillar mi amor!

Las exposiciones en publico

“Si no canto lo que siento
me voy a morir por dentro
he de gritarle a los vientos hasta reventar
aunque solo quede tiempo en mi lugar”..
“Barro tal vez”, Luis Alberto Spinetta






Es lo que hay

Quienes desarrollamos tareas profesionales en contacto con productores agropecuarios
tarde o temprano nos veremos en la situacion de tener que realizar una exposicion en pu-
blico. Y esta es una hermosa y noble tarea: transmitir lo que sabemos para que le sea de
utilidad al otro. Y a su vez es un gran desafio.

En general, cuando tenemos que realizar una disertaciéon lo hacemos con nuestras me-
jores intenciones aunque contemos con poco conocimiento especifico acerca de cdmo
prepararla y llevarla adelante. De todas maneras hay que salir a la cancha con lo que sa-
bemos y podemos. Algunos con mas preparacion metodoldgica. Otros con mas habilidad
natural. En la actualidad contamos con muchos descubrimientos acerca de la comunicacién
humana que son de mucha utilidad para aplicar en las exposiciones y mejorar la manera de
construir el conocimiento con los demas.

A continuacion detallaré algunos de los errores mas frecuentes que se suelen cometer
al momento de llevar a cabo una exposicion oral. Luego desarrollaré algunas sugerencias
para mejorar la calidad de nuestras presentaciones.

Suele ocurrir

+ Uso indiscriminado del tiempo: esto sucede especialmente cuando se tiene que
cumplir con un horario preestablecido. Se agotaron los minutos y no se abordo ni
la mitad de la tematica que se pretendia dar. Esto provoca alargue del tiempo de
exposicion, cansancio del auditorio, atraso en la programacion general del evento y
ademas enojos e incomodidades que se podrian evitar.

« Expresiones inadecuadas: normalmente creemos que hablamos bien al publico.
Pero si tenemos la oportunidad de grabarnos nos vamos a dar cuenta de que la
manera como exponemos es muy mejorable. Sobre todo si prestamos atencion a
muletillas como “esteee”, “bueno”, “viste” y muchas otras que se repiten unay otra
vez a lo largo de la exposicion.

+  "lrse por las ramas”: una vez que nos sentimos comodos con el auditorio y com-
probamos que somos escuchados nos relajamos y empezamos a hablar libremente.
Esto provoca que nos dispersemos quedandonos en detalles que no tienen impor-
tancia o acotando aspectos relacionados indirectamente y que poco tiene que ver
con el tema central. Esto cansa a la gente y quita tiempo para dar otros mensajes
ademas de perderse el hilo de la disertacion.

+ Exceso de sintesis: cuando hay tiempos acotados, y con el fin de cumplir con el
horario, se reduce tanto el contenido que la disertacion queda muy pobre. Después
de finalizada la participacién el expositor se da cuenta de que no dejé al publico
mensajes muy importantes.

+ Participacion “no participada”: muchos oradores comienzan la exposicion dicién-
dole al publico que lo haran participativamente y que requeriran de la opinidén de
los asistentes. Pero una vez que arrancan con su discurso no paran mas y mucha
gente se queda esperando el momento de participar o de hacer una pregunta. Otro
error muy frecuente es hacer una pregunta al auditorio, pero la contesta el mismo
disertante sin dejar tiempo a la respuesta de los asistentes.



Por ejemplo:
— Disertante: “; Ustedes saben cual es el porcentaje de fracasos en los microem-
prendimientos?”
(Transcurren uno o dos segundos).
— Disertante: “El porcentaje de fracasos en los microemprendimientos es del 95 %".
— Publico: algunos se quedan con el aire en los pulmones que habian tomado para
dar la respuesta y miran alrededor como diciendo “; para qué hizo la pregunta
si él mismo la contesto?”
Imagen por un lado, orador por el otro: se presentan imagenes con mucho con-
tenido para leer. Al mismo tiempo el expositor se coloca de espaldas a la proyeccidn
y habla sobre el tema, pero con palabras totalmente distintas a las de la imagen y
sin hacer referencia a lo que esta escrito. Entonces el auditorio no sabe qué hacer:
escuchar al orador o leer la proyeccion. Muy dificilmente se puedan hacer las dos
cosas a la vez. Seguramente algo nos perdemos. O todo.
Proyecciones poco claras: fondos y letras de colores y tonos muy similares hacen
que no podamos percibir bien. Oraciones largas y con letras chicas son dificiles de
seguir mientras se estd escuchando al disertante. Cuadros imposibles de apreciar
porque el tamano de los numeros es diminuto. Hoja de Word proyectada con 352
caracteres de Arial 11: ; Quién puede leer eso durante una exposicién? Todos estos
son ejemplos de una utilizacion incorrecta de las herramientas de proyeccion de
imagenes. Provocan incomodidad y distraccion en los participantes.
Exceso de informacion: los técnicos tenemos la tendencia a colocar gran cantidad
de informacion para nuestras disertaciones. Por eso preparamos muchas imagenes
para proyectar. Ademas preparamos una charla con tanto contenido que es casi
seguro que no nos va a alcanzar ni el doble de tiempo para decir todo. Sentimos
la necesidad de explicar con detalles para que la gente entienda nuestro tema. A
consecuencia de esto nos invade un estado de gran ansiedad porque sabemos que
el tiempo es poco. Una vez que se realizd la exposicion puede que la gente haya
mantenido la atencion durante algun tiempo. Pero estd comprobado que se entien-
de y recuerda un porcentaje minimo de toda la exposicion.
Tono de voz monétono: todos nos hemos topado alguna vez con alguien que nos
habla en voz baja y sin énfasis en las palabras. Nos invade el mismo aburrimiento
que si viajdramos en un autito que anda a 80 km/h en una recta de 500 km de largo.
Imposible mantener la atencion en estas situaciones.
No al micréfono: en ocasiones se hace necesario amplificar la voz (salén muy gran-
de, o estamos a campo abierto, o hay mucho publico). Pero hay quienes rechazan
el uso de micréofonos o megafonos. Aducen tener voz potente, o no saber como
manejarse con el aparato o porque le interfiere en la gesticulacidn de las manos. En
muchas ocasiones la voz del disertante no es tan fuerte como él cree y mucha gente
se queda sin escuchar.
Mano a mano: cuando la participacién se hace efectiva, algunos expositores se
"enganchan” con alguien que hizo uno o varios aportes. Entonces se focaliza la con-
versacion entre ambos y la mayoria del publico queda afuera. Llega un momento
en que se empiezan a escuchar murmullos en todo el salén y a continuacién viene
el “desbande”: todos hablan al mismo tiempo y se perdio el hilo de la conversacion.
Algunos asistentes se molestan pues se perdio el orden en la comunicacién. Esta



actitud ademas provoca la sensacién de que el orador tiene preferencias entre la
gente del publico.

+ Respuestas interminables: alguien del publico hace una pregunta. El disertante
responde claramente en un tiempo adecuado. Pero a continuacién “adorna” la res-
puesta con mas explicaciones. Casi sin querer entra en temas que poco aportan al
interrogante. Quien hizo la consulta se esfuerza por mantener la atencion por una
cuestion de cortesia y respeto. Pero esto ya no le interesa. Para colmo puede ocurrir
que uno o mas companeros del disertante hagan sus propios comentarios haciendo
mas tediosa aun la circunstancia. A esta altura del partido a nadie se le va a ocurrir
hacer una pregunta mas.

+ Vocabulario dificil de entender: esto es bastante comun entre profesionales espe-
cialmente cuando se dirigen a productores o publico en general. Se utilizan palabras
técnicas que para el disertante son de uso diario, pero para el comun de la gente
son desconocidas. El resultado es la no comprension del mensaje y alguno que otro
asistente tentado de la risa porque no entiende nada.

+ Uso inadecuado del rotafolio: hay casos en que se utiliza este recurso y se comen-
ten algunos errores como escribir con letra tan chica que no la puede leer nadie.
Mucho menos quienes tienen dificultades en la vision. Otra situacion frecuente es
colocarse de espaldas al publico y tapando el texto que se esta escribiendo. También
ocurre que se coloca la pizarra de manera que algunos de los asistentes estan muy
al costado o por detras de la misma. Esta gente no va a ver nada.

- El "showman”: el disertante desarrolla su tema con gran amplitud, de forma muy
amena, tomando gran cantidad de temas, y ayudandose con innumerables fotogra-
fias y graficos. Ocupa dos o mas horas en su disertacion. Tiene amplias respuestas a
todas las preguntas que le hacen y abunda en detalles. El problema es que ante el
gran cumulo de conocimientos transmitidos al publico, le queden solo datos aisla-
dos, le sea imposible retener aunque sea un porcentaje pequeno de lo presentado.
La evidencia mas clara de que esto sucedid se da después de la exposicion cuando
alguien le pregunta a quien participo del evento: “; qué aprendiste?” La respuesta
es: “No me acuerdo mucho, pero el tipo sabia una barbaridad”.

Poniéndonos del lado del publico

La mayoria de las disertaciones de los profesionales se desarrollan delante de gente
adulta. Es por eso que debemos considerar aspectos que tienen que ver con la andragogia
(educacién de adultos) ya que, como dijimos en el Capitulo 2, no es lo mismo dirigirnos a
ninos, adolescentes o universitarios que a gente de mas edad.

Como hemos visto, participar de una disertacion implica para el adulto construir sus pro-
pias ideas. De la misma manera como el disertante preparo6 su tema con tiempo, el adulto
necesita analizar la propuesta en el momento que recibe la informacién, aunque después
en su casa siga “masticando las ideas”. ; Como se puede hacer este proceso si durante la
exposicion se lo estd bombardeando con un montéon de conceptos y contenidos en gran
cantidad de imagenes y palabras? Es por eso que hay que seleccionar los mensajes mas
importantes que se quieren comunicar y tener metodologia para trabajarlos.

Dificilmente un adulto asista a una capacitacion para “ver qué pasa”. Tampoco es apli-
cable la frase tan escuchada “total siempre se aprende algo”. Eso es un premio consuelo.
Los productores tienen su tiempo ocupado y cuando deciden acudir a una capacitacion lo



hacen porque tienen necesidades que tienen que ver con la resolucion de algun proble-
ma o la aplicacion de alguna innovacidon para mejorar sus resultados. Es decir que cada
uno tiene sus propias expectativas. Se dice que un adulto aprende cuando encuentra las
respuestas a las preguntas que se hizo previamente. Y el deber del comunicador: los facili-
tadores tenemos la funcion de colaborar en este proceso.

Considero importante volver a reflexionar sobre los conceptos basicos de la PNL que
hemos desarrollado previamente. Vamos a retomar una sintesis para reforzar lo esencial
de esta disciplina y que puede aplicarse en las disertaciones.

Seguramente asistan a las presentaciones personas con distintos canales de percepcion
(visuales, auditivos, kinestésicos). Por lo tanto debemos recurrir en forma simultanea o
alternada a los recursos visuales, auditivos o kinestésicos.

Cada persona desarrolla un conjunto de creencias y valores muy arraigadas que rigen
tanto su vida personal como profesional. Recordemos que en la medida que una persona
es capaz de replantearse algunas creencias y valores estara dispuesta a enfrentar un cam-
bio en su forma de actuar.

Es decir, cada individuo tiene su propio mapa mental y sus propios filtros. Si tenemos
en cuenta este aspecto de como cada uno selecciona la informacién recibida entonces
entenderemos que:

« Gran parte de lo que se dice no se escucha.

« Mucho de lo que se muestra no se ve.

+  No todo lo que se escucha se entiende.

+  No todo lo que se entiende se recuerda.

« Es muy poco lo que se lleva a la practica.

« Y es mucho menos aun lo que se mantiene en el tiempo.

Esto contradice muchas veces nuestras expectativas como disertantes ya que supone-
mos que:

+  Todo lo que se dice en una conferencia se escucha.

+ Todas las imagenes son vistas por todos.

+  Todo lo que se escucha se entiende.

+ Después de una conferencia los asistentes son capaces de llevar a la practica los

nuevos conceptos.

+ Una vez que se adquiere una nueva practica, el capacitado podra mantenerla en el

tiempo, desarrollarla y perfeccionarla.

Sacando algunas conclusiones

Salvo raras excepciones (siempre las hay) las disertaciones deben ser cuidadosamente

preparadas, teniendo en cuenta los siguientes aspectos:

+ Quiénes son los destinatarios (nivel de educacion, conocimientos previos sobre el
tema, aspectos culturales).

+ Objetivos de la presentacidon. Por ejemplo: hacer conocer una técnica, lograr la opi-
nion de los asistentes sobre un tema, hacer llegar informacién o conseguir acuerdos
respecto de la toma de decisiones.

« En funcion de los objetivos se deben adecuar los contenidos. Es muy dificil, casi
imposible, que las personas aprendan solo con asistir a una conferencia o taller.
Durante estas instancias se recibe informacion en forma de mensajes o ideas fuerza.
Luego se confrontara con la propia realidad de cada uno y posteriormente, tal vez,



profundice en conocimientos y lo lleve a la practica. En el proceso de adaptacion
de la informacion, prueba y error es cuando se obtiene el aprendizaje. Por lo tanto
tenemos que tener muy en claro cudles son las ideas fuerza que vamos a transmitir
durante la disertacion.

« En caso de buscar la opinion del publico habra que elaborar las consignas cuidado-
samente.

- Es muy importante incorporar alguna estrategia para detectar cudles son los sabe-
res previos y las expectativas de los asistentes. Esto se puede hacer antes o durante
el encuentro.

+ Tener en cuenta los medios con los que vamos a contar para ayudarnos en la expo-
sicion (rotafolio, candn proyector, pantalla interactiva, fotocopias, la sombra de un
arbol, etc.).

« Considerar las posibilidades que brinda el lugar para que la gente esté lo mas cé-
moda posible, escuche y vea bien. Si hay dinamicas debera haber espacio suficiente
para realizarlas.

+ Deberemos entrenarnos para hacer uso de los recursos mas importantes con los que
vamos a comunicarnos: visual (imagenes, gestos, movimientos); auditivos (tono de
voz, énfasis en las palabras, musica) y kinestésico (ejercitaciones, dinamicas, pregun-
tas, trabajo en grupos).

« Es muy importante establecer sintonia con el publico: observar atentamente las re-
acciones verbales y corporales, preguntar y escuchar las respuestas. Poner atencion
a las preguntas. Tener en cuenta las opiniones. Para dar una buena disertacién lo
primero que hay que hacer es escuchar.

Como preparar una buena exposicion “Plan B”

A veces ocurren imprevistos que no dependen de nuestra planificacion y que no pode-
mos controlar. Por eso es conveniente ser prevenidos: personalmente creo que tenemos
que ir preparados con un “Plan B"”. Puede suceder que se corte la corriente eléctrica, falle
el candn o no funcione la conexién internet. Y en ese momento es cuando mas de un di-
sertante pierde la compostura y lo invade la angustia. Todo esto en presencia de muchas
caras cada vez mas atentas al inconveniente que esta sucediendo. ; Qué hacemos si el
desperfecto no se soluciona? Lo mejor es ir preparados con un plan alternativo. Si bien
es cierto que es magnifico proyectar fotografias, usar internet mientras damos una expo-
sicion o compartir en publico por teleconferencia con un especialista que esta a miles de
kildbmetros de distancia, hace unos cuantos anos toda esta tecnologia no existia aun y el
conocimiento se transmitia igual.

Para el “Plan B” contamos por ejemplo con el rotafolio, marcadores y papel afiche. Ade-
mas, es bueno contar con una guia con las etapas que seguiremos durante la disertacion,
con fotocopias y ejercicios preparados de antemano. Todos estos recursos nos van a ayu-
dar a dar una muy buena presentacion y van a evitar pasar malos momentos.

Contenido

Quiero hacer referencia muy especialmente a este tema. Es muy frecuente que los di-
sertantes tengan la tendencia a querer explicar “todo” lo que saben al auditorio. Pareciera
que si falta un 5 % de la informacién entonces no se va a entender el mensaje.



Para quienes piensan asi tengo malas noticias. Después de una disertacion, a las pocas
horas nos olvidamos de la mayor parte de la informacién. Y al cabo de un mes habremos
perdido el 90 % de lo que nos expusieron. Entonces, ;para qué preocuparnos tanto por
hacer entrar a la fuerza tanto contenido?

Por eso debemos entender que las disertaciones son utiles para transmitir mensajes
fuertes, graficandolos, recalcandolos, involucrando a los participantes. De esta manera
se puede sembrar una semilla de lo nuevo, lo desconocido, lo distinto. Si el asistente lo
considera util para si, entonces decidira profundizarlo posteriormente. Luego, tal vez lo
lleve a la practica y con el analisis de los resultados es posible que lo incorpore a su tarea,
haciendo los ajustes que cada uno considere. De esta manera ird construyendo su propio
proceso de aprendizaje.

Entonces tengamos presente seleccionar las ideas fuertes que queremos comunicar al
auditorio disenadas con las estrategias de presentacion mas eficaces (estimulos visuales,
auditivos y aquellos que involucren a los participantes, juegos, refranes, ejemplos, consig-
nas sobre experiencias de vida) para alcanzar la mayor llegada posible e impactar en el
mapa mental de los participantes.

m Preparacion del material para proyectar

Para evitar algunos de los errores que ya mencionamos como comunes en las presen-
taciones vamos a ver cdmo organizar el material para que podamos apoyarnos en él y
potenciar el mensaje que queremos transmitir:

- Cantidad de imagenes: para determinar qué cantidad de imagenes es recomen-
dable utilizar necesitamos primero clasificarlas. Desde mi experiencia sugiero por lo
menos tres tipos:

- Las que simplemente son para mostrar a modo de ejemplo y que basta con
mirarlas unos segundos.

- Las que necesitan explicacion: vamos a utilizar entre 5 y 7 minutos para explicar
cada una de ellas.

- Las que son para analizar junto con el publico. Esto puede durar mas de 10 mi-
nutos si se necesita analizar en profundidad.

Es decir, que debemos administrar la cantidad de imagenes en funcién del tiempo

que va a durar la presentacién de cada una de ellas. Necesitamos seleccionar las mas

adecuadas para cada caso y no sobrecargar de informacion.

+ Regla del seis por seis: si la imagen incluye palabras escritas, utilizar no mas de seis
renglones con seis palabras cada una como mucho. Recordemos que la proyeccion
es el apoyo que utilizamos para que las personas visuales capten la idea que esta-
mos emitiendo con nuestras palabras.

No me parece lo mas adecuado colocar definiciones en la pantalla. Lo mas proba-
ble es que la gente se las olvide con la proxima imagen. No obstante, si el orador
cree que es imprescindible colocarla, habria que leerla junto con el publico. Esto se
hace pidiendo que un voluntario lea la definicion de la pantalla. Luego se deberia
preguntar qué es lo que no se entiende y en funcion de esto dar las respuestas y
volverla a leer tantas veces como sea necesario.

Si la imagen que se proyecta posee algun texto, hay que proceder de la misma
manera: leer lo que estéa escrito y si es necesario, reforzar en forma oral el mensaje.
Tenemos que evitar hablarle al publico con palabras distintas de las que estan pro-



yectadas. De lo contrario, el publico no sabe qué hacer: si escuchar lo que se dice o

leer lo que se proyecta. Dificilmente haga las dos cosas a la vez.

+ Colores de fondos y letras: tienen que contrastar bien el color del fondo con las
letras o con las imagenes que se presentan:

- Generalmente conviene un color de fondo claro. En ese caso las letras deberan
ser oscuras.

- Siel color de fondo que se elige es oscuro, buscar colores que sean vivos, porque
de lo contrario dara un aspecto muy lugubre. En este caso las letras deben ser
claras.

- En caso de colocar fotografias o imagenes, comprobar que los tonos y colores
de las mismas no se confundan con el fondo de manera que se puedan observar
claramente.

- Combinar fotografias con frases: siempre es mucho mas ameno graficar con fo-
tos o dibujos a la presentacion. Seleccionar cuidadosamente porque una imagen
dice mas que mil palabras. Observar los detalles para evitar contradicciones con el
mensaje que se esta dando. Por otra parte, los detalles de una fotografia pueden
ejemplificar frases que hemos mencionado y tal vez nos demos cuenta cuando el
publico lo observa y comenta. Siempre hay alguien que observa las minuciosidades.
Ejemplo: si voy a hablar de la importancia del buen estado corporal de una vaca al
parto, elegiré una fotografia que muestre a una vaca por parir o parida con buen as-
pecto en su cuerpo. Pero también tendré en cuenta los detalles que la rodean, como
que esté en un potrero con buena cantidad de pasto. Para no contradecirnos —; como
puede ser que el animal esté en buen estado si estd comiendo mal en la imagen?—.
También evitar mostrar alambrados en mal estado, elementos desparramados y cual-
quier otro aspecto que pueda sugerir desorden. Sabemos que el buen resultado de la
crianza bovina, como de la mayoria de las actividades, depende en gran medida del
orden y la prolijidad, situacion que deberia reflejar el conjunto de la imagen.

« Pocas animaciones: hoy tenemos muchas posibilidades de animar las presentacio-
nes gracias a software que poseen gran cantidad de aplicaciones. Eso nos permite
hacer que las frases aparezcan con distintos efectos. Pero tenemos que tener cui-
dado porque un exceso de estos “jueguitos” puede hacer perder la atencién del
publico o, lo que es peor aun, que el disertante no se pueda concentrar por hacer
coincidir las “entradas fantasticas de las frases” con lo que él quiere decir.

« Probar la presentacion en pantalla: cuando preparamos una exposicion en la
computadora vamos registrando colores, tamano de letras, aspecto general de la
diapositiva, entre otros. Todo esto lo hacemos mirando el monitor de la computa-
dora. Una vez finalizado el armado conviene presentarlo en una pantalla tal cual lo
vamos a hacer en publico. La razén es que muchas veces los colores que nos presen-
ta el ordenador no se representan de la misma manera en una pantalla mas grande
y nos puede arruinar todo el trabajo. Igualmente puede suceder que no se distingan
bien las letras del fondo, fotos poco claras, texto demasiado pequeno, etc.

m Ensayo de la presentacion
Vamos a pasar ahora a describir y comentar todos aquellos aspectos relativos con la

manera que el disertante prepara y expone su mensaje. Todo lo que vimos anteriormente
nos puede llevar a preparar un excelente material audiovisual. Pero si nuestra forma de



presentarlo no es adecuada, entonces no vamos a poder cumplir con nuestro objetivo que
es transmitir un mensaje claro para que el auditorio lo capte, lo entienda vy, si es posible,
lo recuerde en el futuro.

Aunque parezca una exageracioén, es muy importante hacer un ensayo previo de la
presentacién. Lo podemos hacer solos o en presencia de alguien que haga de publico y
nos ayude a corregir errores o ajustar detalles. Siempre es bueno grabarse y si es posible,
filmarse para después poder detectar los puntos para mejorar y reconocer nuestro estilo
personal para comunicar.

Esto nos va a ayudar en los siguientes aspectos:

Tiempos: cuando exponemos en publico, pareciera que los minutos transcurrieran
mucho mas rapido. Es muy frecuente que se nos termine el tiempo de exposicion
y que nos falte mucho para terminar nuestro tema. El ensayo nos permite detec-
tar repeticiones y frases que no aportan para desarrollar la idea o reconocer si la
exposicion es muy larga y adecuarla a la cantidad de diapositivas, sacando las mas
irrelevantes. De esta manera podemos adecuar nuestro mensaje a los tiempos acor-
dados previamente.

Ajustes en los mensajes: con el ensayo previo vamos a poder ordenar mucho
mejor la forma de presentar las ideas para evitar “irnos por las ramas” o aplicar un
exceso de sintesis ante el temor de que no nos alcance el tiempo.

“Tics orales”: escuchando las grabaciones detectamos, como ya mencionamos, esas
muletillas tan comunes que suelen molestar mucho al publico (“eeeeeh”, “esteeee”,
"bueno”, "o sea”, “ise entiende?”). Un segundo ensayo nos puede ayudar a dismi-
nuir estas reiteraciones. También podemos intentar reconocer para qué sirven o en
qué ocasiones usamos estas muletillas cuando estamos frente al publico. Probemos
respuestas:

- Para no asustarnos.

- Para atravesar un miedo.

- Para calmar la ansiedad.

- Para llenar un silencio...

Al reconocer el sentimiento que acompana a los “tics” es mas facil confiar, corregir
y entregarnos a la audiencia.

Tono de voz: nosotros nos escuchamos, pero no de la misma manera que nos per-
ciben los demas. Nos damos cuenta de esto cuando reproducimos una grabacion
propia. Seguramente que la mayoria dijimos: “ese no soy yo”. Esto es debido a que
el sonido también llega a nuestro oido a través del interior de nuestro cuerpo. Esto
provoca una diferencia con respecto a lo que perciben los demas, ya que lo hacen
desde el exterior. Por lo tanto la transmision del sonido no es la misma. Mas alla
de esta distorsion al escucharnos podemos hacer los ajustes necesarios para que
nuestra voz sea mas sonora, firme y agradable. También nos sirve para reconocer
matices y, por ejemplo, elevar el tono de voz cuando queremos poner énfasis en las
palabras para motivar al auditorio o suavizar el tono si queremos invitar a una re-
flexién. Tenemos que tener en cuenta que la voz la necesitamos acompanar con los
gestos adecuados para lograr coherencia. Si nos vamos entrenando de esta manera
vamos afinando nuestro propio tono y estilo personal.

Gestos inconscientes y postura corporal: las filmaciones también nos sirven para
vernos corporalmente y reconocer algunos gestos que distraen mucho, posturas
inadecuadas o detalles en la vestimenta que no colaboran para la comunicacion en



una presentacion. Un ejemplo es cuando mientras hablamos nuestras manos juegan
inconscientemente con un marcador. Otro puede ser rascarnos la cabeza. O gestos
muy inadecuados que no advertimos y que impactan de manera muy desfavorable
en el publico.

En relacién con la postura corporal, una tendencia bastante comun es estar encorva-
dos. Este tipo de detalles se pueden corregir colocandonos de espalda contra una pared y
haciendo que todo nuestro cuerpo tome contacto con ella. Luego, despegandonos de ella
intentaremos permanecer en la misma posicién. Al principio nos sentiremos estructurados
y hasta ridiculos, pero es la que corresponde. Nuestro cuerpo se ha adaptado a lo largo de
los anos a los desvios que le hemos impuesto a su condicion natural. Con un poco de perse-
verancia la postura corporal se puede corregir, y con ella la imagen que damos al publico.

En definitiva, ensayar nuestra presentacion nos permitira ser mucho mas contundentes
en el mensaje que queremos transmitir. A través de los sucesivos ensayos vamos depu-
rando nuestro estilo, ganamos confianza y ajustamos detalles que de otra manera pasan
desapercibidos.

Si no practicamos antes, el primer ensayo va a ser delante del publico.

m Durante la presentacion
Nervios previos

Es muy frecuente y normal que esto nos ocurra. La expectativa de como nos van a acep-
tar, la intencion de presentar un buen trabajo y el temor a cometer errores nos inducen
a un estado de tension previo muy dificil de controlar. En la mayoria de los casos esto se
calma después de unos minutos de comenzada la exposicidon. Pero si nos dejamos ganar
por los nervios pondremos en juego el éxito de la misma.

Antes de presentarnos en publico conviene hacer algunos ejercicios de respiracion que
consisten en tomar aire profundamente, retenerlo en los pulmones por unos cuatro se-
gundos y luego soltarlo suavemente. Repetir esta operacion las veces que sea posible.
Notaremos que el cuerpo tiende a relajarse y que la tensidn disminuye. El hecho de evocar
una situacion pasada en que dimos una charla de excelencia también nos puede generar
mas confianza y autoestima. Otra técnica que puede ayudar es comentarle al publico sobre
nuestro estado de ansiedad. Notaremos que la gente se va a solidarizar con nosotros y va
a comprender nuestra situacion. Esto va a hacer que sintamos al publico de nuestro lado y
no enfrente. Esta practica suele dar mucha calma.

Inmediatamente después del saludo y previo a presentarse es conveniente verificar si
todos oyen y ven bien preguntando a los asistentes. Especialmente a quienes estan mas
distanciados del frente. En funcidon de la respuesta se ajustara lo que haga falta: levantan-
do la voz, usando micréfono, haciendo que la gente se aproxime, oscureciendo el lugar.
Una vez realizados los cambios indagar si se corrigio el inconveniente.

Deteccion de expectativas
Si no se ha podido relevar cuales son los reales intereses de los participantes sobre el

tema por tratar, es oportuno que manifiesten sus expectativas. Puede ser a través de un
trabajo en grupo o un plenario. Es mejor lo primero porque de esta manera todos tendran



la oportunidad de opinar. En el plenario se van a animar a hablar unos pocos. Mas aun
porque estamos al comienzo de la actividad. Un breve tiempo dedicado a esto permitira
adecuar nuestros contenidos a lo que el publico necesita saber. Esto va a implicar que tal
vez tengamos que eliminar de nuestra exposicion algun contenido previamente prepara-
do y ensayado. Tal vez tengamos que incorporar algun otro que no estaba pensado. Sin
embargo, recordemos que lo importante es que la gente se lleve mensajes fuertes sobre
los temas que le interesan. Esto ultimo es mas importante que el hecho de impactar con
una excelente disertacion, pero que no responde a lo que el publico necesita. No obstante
queda a criterio de cada uno los cambios que pueda realizar sobre la marcha. Otro aspecto
importante de esta actividad es que alguna persona haya asistido esperando tratar algo
que no estad dentro de las posibilidades del orador. En ese caso se aclara y se posibilita a
que esta persona se retire antes de comenzar. Es preferible esto a que al final se enoje por
haberse quedado y no se habld de lo que ella esperaba.

Establecer empatia con el publico

Si queremos que nuestra comunicacion sea efectiva, deberemos establecer un puente
entre el publico y nosotros. ; Qué es lo primero que tenemos que hacer? Ponernos en el
lugar del que nos escucha, mirar atentamente al auditorio, observar sus expresiones, la
postura de sus cuerpos. Aprender a leer estas sefales nos va a ayudar a darnos cuenta
cuando empezamos a aburrir, si estamos provocando la atencion o si, por el contrario, es-
tan desinteresados. Cuando el publico es numeroso conviene dividir mentalmente al salén
en varios sectores y tomar referencia en una o dos personas por sector para monitorear
estas cuestiones.

+ Partes de la presentacion: una forma adecuada de estructurarla consiste en divi-

dirla en tres etapas:

- Introduccion: brevemente se explicara de qué se tratara la exposicion y cuales
son los mensajes que se quieren dar.

- Cuerpo: es el desarrollo propiamente dicho de la exposicion, poniendo énfasis
en los mensajes clave.

- Epilogo: se repasan los mensajes que se anunciaron y desarrollaron.

+  Nombres: si hay algo que nos hace bien, es que nos llamen por nuestro nombre.
Por eso es muy bueno que podamos llamar por su nombre a la gente que participa
del evento. Légicamente que esto lo vamos a poder hacer con un nimero menor a
30 o 40 participantes. Existen técnicas que permiten hacernos recordarlos aunque
sea la primera vez que tomemos contacto con las personas. Esto tiene que ver con
asociar nombres con vestimentas, acontecimientos y gente conocida por nosotros.
Es bueno hacer una dinamica de presentacion al comienzo y en ella realizamos el
proceso de asociacién. Por ejemplo, si una persona se llama Rosa, buscamos algo
rosa en su vestimenta y de esta manera lo relacionamos. Si nos entrenamos, es po-
sible que al finalizar una ronda de presentacion nos acordemos de los nombres de
todos los participantes. Mientras adquirimos esta habilidad es muy bueno que los
asistentes lleven prendido un cartelito que los identifique. Inclusive para referencia
de los propios asistentes.

+ Uso del rotafolio: hay algunas consideraciones practicas que debemos tener en

cuenta:



- Colocacién: todos deben poder leer lo que se anota. Evitar lugares que al mirar
se topen con uno de los bordes de la pizarra. Dentro de lo posible la gente se
debe ubicar de frente al rotafolio.

- No olvidar papel afiche, marcadores, cinta de papel, chinches.

- Escribir con letras grandes y lo mas estéticas posibles. Pensemos que hay gente
que puede tener dificultades para leer, mas aun si estan un poco alejados.

- Siempre actuar de frente al auditorio. Cuando escribamos hagamoslo sin tapar
el texto con el cuerpo ni dando la espalda, permitiendo que la gente pueda
seguir el desarrollo de la frase.

- Siescribimos una idea de un participante, preguntar si las palabras escritas refle-
jan lo que esa persona quiso decir.

- Usar marcadores de distintos colores, en especial los que tienen la punta corta-
da a bisel, lo que permite hacer trazos finos y gruesos.

- Si se termind de trabajar sobre un afiche y es necesario sacarlo del rotafolio,
pegarlo en un lugar que esté al alcance de la vista de todos.

- En caso de que la gente trabaje con tarjetas que se pegan en un afiche sobre el
rotafolio, pedirles que escriban con letra bien grande. Tener en cuenta que hay
que llevar una cantidad adecuada de marcadores.

Vestimenta: es necesario tener en cuenta este aspecto. Existen ocasiones en que

el ambiente donde nos vamos a presentar es muy informal; entonces no es muy

importante como vamos vestidos. Si tenemos que hablar a un grupo de gente muy
humilde debemos cuidar de que nuestras ropas no desentonen con las de ellos y no
causen impresion de ostentacion. En otros ambitos el traje para el hombre y vesti-
dos para la mujer es lo que se impone. Deberemos adecuarnos a esta forma aunque
a nosotros nos guste vestir con vaquero y zapatillas. Por lo tanto nos debemos aco-
modar a las circunstancias. La primera impresién ayuda mucho a que el publico se
ponga de nuestro lado. Siempre hay gente que observa como vamos vestidos. Pres-
temos atencidn y comprobaremos que esto es muy cierto. Recordemos por un lado
que de esta manera también establecemos sintonia o empatia con el publico y, por
otro, que solo tenemos una oportunidad para causar una primera buena impresion.

Postura corporal: como ya vimos este es otro aspecto aparentemente irrelevante,

pero que la gente lo percibe consciente o inconscientemente. La presencia fisica en

el lugar debe ser destacada. Esto quiere decir que debemos estar parados de frente
al publico y lo mas erguidos posible sin generar un aspecto “almidonado”.

Movimientos de escena: nuevamente, la posicion adecuada es estar parados de

frente a la gente y en lo posible mirando sus caras. Jamas debemos darles la espal-

da. Esto ocurre con mucha frecuencia cuando nos damos vuelta para observar la
imagen que estamos proyectando. En este caso nos debemos colocar a un costado

y un poco delante de la pantalla. Al mirar la imagen giramos solo el torso, ya que

seguimos de frente al publico. Si la posicidn mas adecuada es permanecer parados,

la mas inadecuada es permanecer sentados porque nos quita presencia, distrae

y la exposicion pierde fuerza. Se recomienda recorrer el espacio disponible para

movernos. Las personas prestamos mas atencion a los gestos que a las palabras. El

gesticular para acompafnar nuestros mensajes es una herramienta poderosa para
captar la atencion siempre que lo hagamos con naturalidad y autenticidad.

Un axioma dice que la comunicacion no verbal influye mas que la verbal.

La atencién del publico depende de:



- Un 7 % de las palabras.
- Un 38 % del tono de voz.
- Un 55 % del mensaje corporal.

Otras pautas generales

Durante la presentacién se debe hablar pausadamente, modulando las palabras lo me-
jor que se pueda y variando los tonos de voz. En el caso de un profesional que se dirige a
productores, debera tener cuidado de no introducir muchos términos técnicos o si los usa,
estar seguro de que se conoce el significado, preguntar y explicar en todo caso.

En general, es conveniente amenizar la presentacion con algun ejemplo personal. Se-
gun el perfil del orador es muy bueno poner un poco de humor, intercalando algun chiste
O una experiencia graciosa.

Por mas que hayamos ensayado siempre se recomienda controlar el tiempo, ya sea con
reloj propio o preguntando a alguien cuanto tiempo ha transcurrido.

Un recurso muy valioso es preguntar: resulta muy estimulante para el publico que se
lo consulte sobre el tema que se esta exponiendo. Aunque a algunas personas les cuesta
hablar en publico.

Por ejemplo: “; A quién le pasé algo parecido a este caso?”

A continuacién nadie responde inmediatamente y se hace un silencio importante en la
sala. Entonces el disertante se inquieta y empieza a sentir cosquillas en la panza. La primera
intencidn es responder él mismo para que desaparezca urgentemente el silencio y salir de
esa angustiosa situacién. Sin embargo, lo mas adecuado es esperar. Con toda seguridad
aparecera alguien que, solidarizandose con todos, realizara una intervencion y a partir de
alli los demas también se van a animar. Si esto no sucede es conveniente proponer una
conversacion informal de a pares entre quienes se encuentren mas proximos y dar dos o
tres minutos para que conversen entre ellos. Luego, proponer que se ponga en comun lo
conversado. Esto posibilita romper el hielo y asegura la participacion del auditorio.

En general se suele permitir que los participantes pregunten al orador sobre el tema
de la presentacion. Hay quienes prefieren que las preguntas se realicen durante la diserta-
cién y otros prefieren contestar en el cierre. En este ultimo caso se corre el riesgo de que
la gente pierda el interés en la pregunta o se olvide. Lo mejor seria entonces permitir las
preguntas mientras se desarrolla la exposicion. Esta modalidad exige de una importante
flexibilidad para interrumpir lo que se esta diciendo, escuchar y responder. Ademas, por
momentos se necesita ser muy asertivo para evitar que la discusidén se disperse y no se
cumplan los objetivos de la presentacion o se alargue indebidamente el tiempo. En el caso
de que sean muchos expositores y los tiempos acotados, es mejor dejar las preguntas para
el final. Las respuestas deben ser concretas, bien ajustadas a las preguntas y no derivar
los temas porque si no, corremos el riesgo de hablar demasiado e irnos por las ramas con
aspectos que nadie consulto y que tampoco interesen.

En lo posible, al final se deberia realizar una puesta en comun o una encuesta escrita
para determinar en que medida se cubrieron las expectativas de los asistentes sobre el
tema tratado. También se puede preguntar acerca de la metodologia empleada, material
audiovisual o la calidad de la disertacion. Esta es una herramienta que bien aplicada nos
permitird mejorar mucho la forma en que desarrollamos nuestras exposiciones. En el Capi-
tulo 11, referido a la coordinacién de reuniones, se detalla la confeccion de una encuesta
para que sea cuantificable y nos brinde datos objetivos.



A manera de conclusion

Todo lo detallado hasta aca es un aporte a través del cual pretendo analizar todos los
aspectos que deberiamos tener en cuenta para presentarnos con una exposicion delante
del publico. Tal vez parezca un poco exagerada. El objetivo es que luego de analizar el
texto cada uno pueda aplicar lo que le parezca mas conveniente para su propio estilo y
en funcién de las necesidades. Personalmente trato de aplicar todo lo que en este capitulo
escribo, adaptandolo a las audiencias, los temas y al contexto donde se realizan. Mi expe-
riencia me dice que en la medida que seamos mas prolijos, dedicados y prestemos mucha
atencion a lo que el publico necesita, entonces el éxito esta casi asegurado.

m Entrega de material
En caso de que se prepare material impreso debemos considerar cual es su objetivo.
Apoyo didactico para la exposicion

Esta opcion puede ser para cubrir un objetivo didactico especifico que requiera la
presentacidn o para estar preparados por si hay imprevistos. Si tenemos planificada una
presentacién con proyecciones, es conveniente imprimir las diapositivas para entregar a los
participantes en un tamano accesible para leer y con un espacio al costado o en la parte
inferior de cada una para que se puedan escribir observaciones y preguntas. A continua-
cién ponemos un ejemplo.

Ejemplo de hoja impresa con copia de diapositivas para presentarse y espacio para
anotaciones:

Los Cuatro Niveles de
Cooperacién

(Espacio para anotaciones)

miembros del gru

todac lac raunionac y lo hacan punts
tan su expaeriencia para ayudar a los co pafiaro:
T (Espacio para anotaciones)
dan al acaser y al raprasentanta dal grups

1a visita de su asasor

al orden y a la cordialidad en las reunic

deseables de

wn plan de trabaje conocide por todes
uncn pericdicamanta
Promotor asesor visita los establecimientos

(Espacio para anotaciones)

fluida comunicacién con técnicos del
rmalizan sxparinncas en campos del grupe
promiso y confidencialidad
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La ventaja de esta impresidn es que facilita que la audiencia siga en forma visual en sus
fotocopias al disertante y, ademas, permite tomar apuntes a un costado de la figura. La
desventaja que tiene es que al tener dos 0 mas imagenes en la misma hoja las personas
pueden “adelantarse” y no prestar atencion a la que se estad explicando. Una alternativa
puede ser presentar una imagen por pagina. Esto depende de la cantidad de hojas que
haya que fotocopiar.

Ejercitacion o material de lectura para utilizar durante la exposicion

Estos recursos se deben considerar de la misma manera como cuando preparamos una
dinamica —de hecho la lectura o la ejercitacidn son dinamicas propiamente dichas—. Por lo
tanto tenemos que tener en cuenta:

+ Objetivo del ejercicio o lectura.

« Tiempo que se le va a dar a esta tarea.

+  Como se lo va a trabajar (en grupo, individual, plenario).

Sobre la base de estas respuestas nos vamos a dar cuenta del tipo de ejercitaciéon o lec-
tura que vamos a preparar y la cantidad de copias que vamos a realizar.

Material de consulta para utilizar posteriormente a la exposicion: normalmente es
mucho el material que se puede preparar para que el asistente se lleve para profundizar el
tema después de la presentacién. Tengamos en cuenta que generalmente la mayor parte
de las copias son llevadas con las mejores intenciones de leerlas posteriormente en casa,
situacion que muchas veces no sucede. Por lo tanto se recomienda analizar cuanto material
se va a entregar. Puede ser bueno entregar una o dos hojas con datos y graficos estraté-
gicos que marquen la parte esencial, es decir, las ideas fuertes del mensaje que queremos
dar, incluyendo bibliografia o sitios de internet para visitar. Luego, si alguien pide mas
material, por supuesto que con gusto se lo facilitaremos. Tener presente el tamano de la
letra para que sea accesible para todos.

El material de este capitulo, al igual que el resto del libro, lo propongo con la intencién
de motivar, impulsar y también desafiar nuestra labor como coordinadores de procesos
grupales. Para esta tarea nos constituimos en “constructores de puentes” que las personas
deberan animarse a pasar. Del otro lado estaran las posibilidades de cambio y de progreso,
junto con dificultades, nuevos desafios y mas puentes para superar.

Cada uno de ustedes tendra que analizar el material de estas paginas, tomar lo que
va con el estilo propio, modificarlo y crear sus propias herramientas. Y luego ponerlas en
practica, que es la manera como verdaderamente se valorizan los aprendizajes. Les deseo
que disfruten mucho del camino.
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Este es un libro que esta destinado preferentemente a todo aquel que
desarrolla tareas de coordinacién de grupos. Pero también puede ser de
utilidad para las personas que se interesen por ensenar, aprender y/o
compartir experiencias trabajando junto con otros.

La coordinacién del trabajo grupal requiere de una fuerte vocacion por
parte de quien la ejerce. Pero también es necesario adquirir conocimien-
tos y prepararse adecuadamente para poder sacar provecho del enorme
potencial que se genera cuando las personas participan e interactuan en
pos del bien comun.

En estas paginas el lector encontrara elementos tedricos que facilitaran
entender el porqué de los éxitos y traspiés de los grupos. Y ademas podra
acceder a metodologias de trabajo y a algunas técnicas que ayudaran al
coordinador a realizar su tarea con profesionalismo, eficacia y método.
Gran parte de este contenido, si no todo, esta solventado por fundamen-
tos de la ensenanza-aprendizaje de adultos asi como de programacién
neurolingulistica, con propuestas para llevarlos a la practica. Estos son
nuevos conocimientos que se incorporan a una actividad muy antigua,
pero en constante renovaciéon. En un intento de proponer una lectura
entretenida, se podran encontrar ejemplos y anécdotas que surgieron de
la experiencia del autor como extensionista, capacitador y coordinador de
distintos grupos de trabajo.
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