B TEMAS EVOLUTIVOS B LABORATORIO 1

Etapas evolutivas en el desarrollo
de una escuela

Por supuesto, se trata de una escuela que funciona, no se estancay progresa, mds o menos, dia a dia. Si la escuela
va mal, el clima de anarquia, incomunicacion, tiranteces e inefectividad es lo que priva. Aqui elegimos la otra
hipdétesis: una escuela que funciona y tiene un cierto entusiasmo de progreso. Pues eso: suele decirse que, en una
escuela que funciona, se dan sucesivamente cinco etapas: «creacion / direccién / delegacién / coordinacién / circu-
los de calidad». Es algo asi como un ciclo vital que lleva todas esas fases, aunque no aparezcan claros los limites
y pueda decirse con exactitud dénde una fase comienza y otra termina. Tomdndolas con flexibilidad, pueden ilus-
trar el proceso de una escuela viva, en la que sus componentes —direccién, profesor, alumnos, padres— entran
en una accién que no se detiene y que cada dia adquiere nuevas formas de productividad en el aprendizaje y en
las interacciones personales. Por otra parte, hay que recordar que son etapas evolutivas que obedecen a un proce-
so natural de desarrollo y que son aplicables también a otros grupos humanos: la pareja, la familia, un equipo
de trabajo, una institucion, etc.
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Il TEMAS EVOLUTIVOS B LABORATORIO 1

Etapa 1: «<CREATIVIDAD»

. =

Q Suele darse esta etapa, al principio, cuando nacen las cosas; sobre todo, cuando surge una escuela nueva o,
cuando ya constituida, la gente se preocupa por hacer cosas que valgan la pena en los dos grandes ejes del
desarrollo de una empresa educativa: por una parte, el eje de la «tarea», el producto, los objetivos, el trabajo,
la organizacién que todo eso lleva consigo; por otra parte, el eje de la «satisfaccién», la relacion personal,
el que la gente se sienta bien y se comunique entre si. Para que funcionen esos dos ejes, a cada uno, al grupo
entero se le ocurren ideas, aunque a veces resulten dispares; pero todo el mundo, mds o menos, vive esa fase
inicial de estar en todo, echar una mano siempre que se necesite, etc. En definitiva, estrenan escuela, el «estilo
es creativo»; el «ambiente informal» y, naturalmente, con el tiempo, puede surgir una «crisis».

Etapa 2: «DIRECCION»

La «crisis» de la anterior etapa creativa estd en que se consumen muchas energias, mucha gente coincide en
el mismo trabajo, la creatividad libre lleva consigo un exceso de ideas a veces incontroladas, no medidas y,
por otra parte, muchas cosas que parecen de rutina, pero son necesarias, quedan por hacer. Se impone y nece-
sita una fase de «direccion», donde el «estilo es organizativo», el «<ambiente es mds de control» y, por supuesto,
pasado el tiempo, surge también una especie de «crisis», anorando unos tiempos primeros donde las ideas
volaban mds sueltas y cada uno se sentia mds a sus anchas. La tendencia regresiva  volver a lo de antes—
se impone en algunos; pero normalmente la salida es hacia delante y viene la nueva fase.

Etapa 3. «<DELEGACION»

Las tareas se reparten: ya no es aquello de la primera fase, donde todos estaban en todo creativamente, ni
tampoco la fase segunda, donde la direccién llegaba hasta los mds minimos detalles. No, ahora, en la fase
de «delegacién», se reparten parcelas de responsabilidad. Con ello logran sintetizarse las dos fases anteriores:
por una parte, se devuelve a todos la posibilidad primera de volver a crear en su nuevo campo delegado; por
otra, se mantiene la segunda dindmica de direccidn, ya que delegacién no se puede confundir con independen-
cia sino que participa con la funcién general directiva. Hay, pues, un «estilo delegativo», un «ambiente partici-
pado» y, seguramente, el riesgo de una «crisis».

Etapa 4: <COORDINACION»

La crisis surge cuando las zonas o personas delegadas pueden tener diferentes tipos de creatividad, intensidad
de accidn o incluso proteccidon especial por parte de direccién, por coincidir mejor con su estilo o criterios
generales. Entonces emerge una cierta inestabilidad y la gente formula algo asi como capillitas de accién parti-
cular que no tienen mucho en cuenta laorganizacion general de la escuela. Se impone, por tanto, como necesi-
dad el «estilo de coordinacién~, donde se trata, sin romper la singularidad de cada delegacion, la accién diversa
de que cada una contribuya mds a un fin comiin de toda la escuela, dentro de la diversidad necesaria. Se da
entonces «un ambiente heterogéneo grupal», lo cual es un riesgo, pero es también la mejor sefal de vitalidad
que no puede volverse atrds, aunque surjan las esperadas crisis.

e == Etapa 5: «CIRCULOS DE CALIDAD»

Es uno de los ltimos intentos del desarrollo para una comunidad educativa: la escuela es una totalidad, un
‘V‘ sistemna dividido en varios subsisternas con vida, en parte propia y, en parte, comtin, conexionados con el

gran sisterna general; algo asi como las partes vitales del cuerpo humano. En los «circulos de calidad» se da
la fase primera de creatividad, la direccién, la delegacion, la coordinacidn, pero a nivel de pequenas células.
Son a la vez imagen del gran sistema general y, al mismo tiempo, un conjunto de niicleos vivificadores de
la totalidad. Es una salida hacia delante y un modo activo que perpetia la dindmica general. Es un grupo
vital de profesores, por ejemplo, o de alumnos, que se proponen sus objetivos, actividades, metodologias,
recursos para conseguirlos y se trazan su propia autoevaluacién, contando naturalmente con la dindmica gene-
ral del centro en cada uno de estos apartados. Es una especie de «circulo esforzado por la calidad» de su accion.

¢En qué etapa evolutiva se halla tu escuela?

He aqui una actividad litdica para una reunién de profesores. A partir de esta actividad, podrdn analizar mejor cudl de los 5 ambientes
reseriados es el que priva en este momento; pero ha de tenerse en cuenta que no siempre los cinco ambientes estdn asi de definidos ni
tampoco es posible que toda la escuela viva cada uno de ellos en el mismo nivel. Cada vez mds, la realidad demuestra que las variantes
dentro de un mismo grupo retal pueden ser notables, especialmente si la coordinacion general no es todo lo buenay efectiva que cabia esperar.
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Juego:

1. Son necesarias 15 personas pa-
ra hacer una representacion escénica.

2. Se dividen en S grupos de 3 per-
sonas cada grupo.

3. A cada subgrupo de 3 personas
se le entrega un mensaje - escrito -
secreto, en el que se le dan instruc-
ciones de cémo debe actuar. No de-
be salirse del papel asignado.

4. Para cada subgrupo de 3 per-
sonas se necesita: un signo mds (+),
un signo menos (—), un signo de in-
terrogacion (?). Estos signos pueden
pintarse o recortarse en carton, usan-
do cartones de cinco colores: cada
subgrupo, con su color correspon-
diente; de tal manera que el subgru-
po 1, por ejemplo, tenga los tres
signos en rojo; el subgrupo 2, en
azul; el 3, en amarillo, etc... y se
pueda distinguir a cada subgrupo por
los colores usados. Quizd sea bueno
el que estos cartones estén ya prepa-
rados de antemano, para no perder
tiempo y no implicar al grupo con
otras cosas.

5. Cada subgrupo de 3 se coloca
sus signos del color que les toca al
subgrupo. Mejor es hacerlo sobre la
frente, que se note bien; pero pueden
también llevarse colgados del cuello
o sobre la ropa. Lo importante es que
se vean bieny no se caigan mientras
actuan.

6. A cada subgrupo, en secreto, se
le entrega el siguiente mensaje:

Subgrupo 1: «CREATIVIDAD

Tenéis que hablar, durante 3 minutos, de
que habéis fundado una empresa de lo que
querdis; pero que seauna empresa que dé jue
go. En todo caso, hablad con el Conductor
del Curso para comprobar que la empresa es
vélida para este juego concreto.
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«J etapas en el desarrollo

de la escuela»

La voz cantante la lleva siempre el que tiene
la interrogacién (?). Da algunas sefales de
su magnifica empresa, describiendo la fase
en que estdn y lo bien que les va, siguiendo
este guidn, que debe proporcionar una char-
la que no pase de 3 minutos.

FASE: {Estamos en la fase de «creativi
dad»! ;Todo nos va estupendamente!

AMBIENTE: El ambiente que respiramos
entre todos los de la empresa es muy cor
dial... ;Verdad que es asi?... No nos impor-
ta demasiado el salario... porque sabemos
que, si trabajos bien, todos iremos mejor...
iGanaremos dinero!... ;{No creéis lo mismo?
(Los dos que tienen tanto el signo + como
el —, por supuesto corroboran lo que se va
afirmando y dan detalles de lo que se afirma
por el de la (?) y se entusiasman con esta fa-
se de creatividad que les toca vivir)... El pro-
ducto que sacamos es maravilloso...

CRISIS: (El que dirige la conversacién (?),
entra en crisis y dice): «Sin embargo, lleva-
mos ya 6 meses y ha aparecido la primera cri-
sis: como todos estdn en todo, a veces nadie
estd en nada... Por otra parte, hay algunos
que se matan vivos por trabajar y, otros, que
no pegan golpe... Ademds este ambiente tan
familiar es bueno para comunicarse; pero, al
final, las cosas no salen... Y, cuando hay pro-
blemas, nadie se hace responsable del todo...

(—)... Yadije yo que esto no salfa... Es
mejor volver a que cada uno trabaje en su ne-
gocio particular y no se meta en lios de em-
presa... Es mejor volver atrds, a lo de antes
y dejarse de lios... Cada uno a lo suyo y ya
estd... (frases en este estilo retrégrado).

(+)... Bueno, yo creo que no. Lo impor
tante es arreglar las cosas y seguir adelante. ..
No podemos volver atrds cuando cada uno te-
nia su negocio pequeiio, particular, indivi-
dual. En un momento inicial, pensamos que
hacer una empresa era algobueno... Esto tie-
ne que tener solucién, como otras empresas
la tuvieron... Td (a ?) ;qué dices?

(... Yo lo que digo es que ya llevo bas-
tante tiempo siendo el mdximo responsable
y me gustaria que alguien me proporcione un
relevo. ..

SOLUCION: ...(el siguiente grupo...)

il

Subgrupo 2: «DIRECCION»

Tenéis que hablar, durante 3 minutos, en-
tre vosotros tres del siguiente Tema:

—EI Subgrupo 1 fund6 una empresa de no
sabemos qué (jestad atentos a su didlogo,
cuando actien, porque alli lo descubrirdn!)

—Esta empresa entr6 en crisis porque es-
taba en una fase de «creatividad», donde t o
do el mundo lo pasaba muy bien, pero nadie
respondia de nada; donde todo el mundo te-
nia excelentes ideas, pero no se podian me
dir bien los resultados del producto...

—EI nuevo equipo, que sois el subgrupo
2, vaa jsalvar la empresa!... Para ello, aten-
ded bien a lo que tenéis que hace}':

a) FASE: «DIRECCION»

Asi como el grupo anterior estaba en fase
«creatividad», vosotros pensdis que lo que
precisamente le falta a esta empresa es...
«;DIRECCION!». Y, por tanto, vuestra con-
versacion entre los tres, va por ahi: jlo que
hace falta es dirigir!

—Todos podéis actuar en la conversacion;
pero, el que lleva la voz cantante, es el que
tiene el signo (?), que actia de director.

(7) «Lo que le faltaba al grupo anterior que
llevaba esta misma Empresa, es Direccidn.
Estd bien la creatividad; pero, al final, lo que
se impone es recoger las ideas buenas, dese
char las malas y que alguien tome las deci-
siones... {No os parece?... ;Qué decis?...
(Por supuesto, los otros dos (+)y (—) asen
tis y abunddis en detalles que confirmen esta
opinidn)... (Recordad que el tiempo total de
actuacién es de 3 minutos).

b) AMBIENTE

Toda nuestra empresa tiene que moverse
en un «ambiente» bien concreto:

e mds estructura: que cada uno sepa su
puesto y qué tiene que hacer en €l

» mds técnicas de trabajo: es necesario
perfeccionar el producto

e mds autoridad: que sepan bien quién
manda, aunque sin caer en autoritarismos

¢) CRISIS:

«Sin embargo —sigue diciendo el (7)— veo
que no todo es fécil. Segiin me informan los
antiguos de la empresa, antes se vivia mejor;
la gente se conocia mds... todo el mundo se
ayudaba y echaba una mano... Ahora la gente
se queja del control, hace lo que tiene que
hacer... pero apenas surge una idea nueva.. .»

(—) Yo creo que lo mejor es volver a lo
antiguo, al momento aquel tan sublime de la
fantdstica «creatividad». .. aquella primera ilu-
sién se ha perdido...

(+) No. Yo pienso que esto hay que arre-
glarlo de otra forma: dependemos demasia-
do de la decision de este director. Antes, con
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la pura creatividad y el buen entenderse de
todos, se pasaba muy bien, pero seperdiamu-
cho tiempo y habia un gran descontrol... ;C6-
mo combinar el momento creativo con la
direccién?... A ver, td que entiendes...

(7) Esa es mi CRISIS y mi gran interro-
gante: ;como hacerlo?... Soy consciente de
que levanté la empresa, que viviaun gran mo-
mento de creatividad, alegria, entusiasmo y
buenas formas; pero le faltaba orden, disci-
plina, objetivos, control... Yo se lo he da-
do... Hemos triplicado la produccién y
beneficios. .. pero a la gente algo le pasa...
A ver siel nuevo equipo n.° 3 trae una bue-
na solucion. ..

L
&2 319 o
Subgrupo 3: «<DELEGACION»

Tenéis que hablar, durante 3 minutos, en-
tre los 3 del subgrupo sobgg el tena siguiente:

—El Subgrupo 1 fundé una empresa. La
dirigié muy bien durante su fase «creativa»,
en la que todos estaban entusiasmados. Pero
tuvo una crisis: todos se llevaban muy bien,
pero se perdia mucho tiempo, nadie sabia bien
qué era lo que tenia que hacer...

—Ante esa crisis, el Subgrupo 2 se encar-
gbéde la mismaempresay comenzd una nue-
va fase: «Direccion». Comenz0 a establecer
objetivos, recursos, control, técnicas... y el
producto mejoré muchisimo... Pero también
le vino una crisis: la gente, al verse tan or-
ganizada, tan en su puesto, tan dirigida... dejo
de ser creativa... y empezd a dividirse: unos
creian gue era mejor volver a la fase ante-
rior, tan bonita, de «creatividad»... y otros
pensaban que era mejor seguir adelante y me-
jorar la «direccién»... En ese momento, lle-
gdis vosotros, el Subgrupo 3, que os vais a
encargar de la empresa...

a) FASE 3: .DELEGACION»

Vosotros creéis que lo importante es no
perder ninguna de las dos fases anteriores:
la gente tiene que seguir siendo «creativas;
pero, al mismo tiempo, hace falta «direc-
cién»... ;Cémo hacerlo?... jLlega la fase de
DELEGACION)... {Hay que delegar!... Y as{
lo vais a hablar entre vosotros... (Llevard la
voz cantante el que tiene el signo (7), pero
los dos restantes defendéis lo mismo, am-
pliando detalles... a no ser que se os escriba
aqui alguna accién especifica precedida de
vuestro signo particular).

b) AMBIENTE

(7) Hay que crear un nuevo ambiente...
(Noos parece?... Un ambiente de expansién
del poder... que no esté concentrado en una
sola persona...

Que cada cual se haga responsable de par-
celas distintas ... siguiendo desde luego unas
directrices y objetivos comunes... Pero que
cada uno sea responsable de lo suyo: mds li-
bertad de accién y menos dependencia de la
direccién general en muchas cosas que ya ca-
da uno debe resolver... a su propio estilo y
manera... Asi habria mds «creatividad», co-
mo cuando comenzd la empresa... y también
no se perderia la «direccions... que también
es necesaria... {No os parece también a vo-
sotros?... (Los otros dos estdntambién en esa
linea de delegacion y comentan las ventajas
que eso puede tener...)

¢) CRISIS

(7 Sin embargo, yo que llevo ya dos aiios
en esto, veo que han surgido graves incon-
venientes. La gente ha vuelto a ser las dos
cosas que anordbamos y vimos en las dos pri-
meras fases de la dindmica historia de esta
empresa: la gente, al tomar la delegacion, ha
vuelto a ser «creativa», tiene mds iniciativas
en su campo; y, al mismo tiemo, no se ha
perdido la «direceién», ya que la gente es res-
ponsable y dirige también en el campo que
le corresponde. ..

(7) Pero tengo un gran problema, como di-
rector de esta empresa, que quisiera consul-
tar con vosotros: se han formado «capillitas»,
pequeifios grupos... Cada persona, en quien
he confiado y con quien he repartido autori-
dad y poder, comienza a hacer su propio cam-
po... comienza a ser independiente..

(—) Hay que volver atrds... Tienes que di-
rigir mds y no confiar tanto las cosas y tan
totalmente a los demds. .. Cada uné, después,
toma el mando de su sector y allf no hay quien
entre... Se forman grupos pequenos, indepen-
dientes... jAquf lo que hace falta es volver
a lo de siempre: una direccién de verdad...
alguien que mande de veras!...

(+) No. Yo creo que lo que hace falta es
otra cosa: como combinar la fase esta que es-
tamos viviendo de «delegacion» con la ante-
rior de «direccién» y la primera de nuestros
fundadores, donde lo importante era la «crea
tividad»... Y pienso que esto tiene que tener
alguna solucién... pero no perdamos el terre-
no conquistado... jHay que ir hacia delante!

(?) Estd muy bien; pero esto me pilla un
poco cansado... A ver lo que dice el equipo
siguiente... que seguramente traerd muy bue-
nas ideas...

Subgrupo 4: <COORDINACION>

Tenéis que fablar, durante 4 minutos, en-
tre los tres del subgrupo, sobre este tema:

—(Antes de hablar, tened presente esta
historia):

—El Subgrupo 1 fundé una empresa. La
dirigié muy bien en una 1. * fase nuy «crea-
tiva». Pero entré en crisis, ya que la gente
se llevaba muy bien, todo el mundo colabo-
raba, pero no habfa mucho control...

—El Subgrupo 2 tomé después la empre-
sa. Y se dijo: jlo importante es que, después
de esa 1.2 fase de «creatividad», vengala2.?
fase: «Direccién»... Y se puso adirigirla em-
presa: objetivos, normas, controles, recursos,
técnicas... Y mejoré mucho el producto...
Pero también entro en crisis: 1a gente afora-
ba aquellos primeros momentos de creativi-
dad y se vefa demasiado dirigida y
controlada... Y el director abandond, después
de unos anos.

—El Subgrupo 3 vino y dijo: iEsta es la
nuestra!... Después de tanta «creatividad» ini-
cial y de tanta «direccién», lo que ahora falta
es... «iDelegacién!»... que el poder ‘se dis-
tribuya. que cada cual se haga responsable...
Y asf fue... Pero, al cabo de tres afios, co
menzaron los problemas: se formaron, alre-
dedor de los directores delegados, pequeiios
grupos independientes, capillitas; en vez de
estar repartido el poder, estaba partido en va
rios pedacitos... Y esaes la crisis... El equi-
po n.° 3 dimite... Y llegdis vosotros. ..

a) FASE N.* 4: «COORDINACION»

(Vosotros, cuando estéis en el grupo gran-
de, comenzdis a hablar sobre las ideas que
os presentamos en este Guién. Lleva la voz
cantante el que tiene el signo (?), pero los
otros tres apoydis sus ideas y dais detalles que
las confirmen... durante 4 minutos).

(?7) Queridos amigos: Hemos heredado una
empresa floreciente... Mirando un poco las
actas de su historia, puedo recordaros aque-
llos momentos iniciales tan «creativos», pe-
ro gue tuvieron su crisis, por falwe de orden
y control en el producto... La gente se lleva-
ba bien, pero se perdia tiempo... Vino luego
un excelente «director», al que se le debe, sin
duda, toda aquella reglamentacién tan efec-
tiva, mejord el producto muchisimo... pero
la gente se sentia demasiado dirigida, poco
libre... Y liegé la etapa de «delegacion» del
poder... La responsabilidad, la iniciativa lleg
de nuevo y se extendi6 a todos... Pero tam-
bién surgieron los problemas... Y es que ca-
da delegacién se convirtié en grupo
independiente... {Qué hacer?... Queridos
amigos, en este momento en que nos toca di-
rigir la empresa, yo os propongo una nueva
palabra.., (COORDINACION!... No se trata
de suprimir lo que hay... No se trata de aca
bar con la 3.? fase de «delegacién»... ni de
volver a una 2.? fase de «direccién»... y mu-
cho menos querer revivir los momentos ini-
ciales «creativos».,, Se trata de «ordenar
cooperativamente todo lo que hay... de tal
manera que, unos de una manera, y otros de
otra, lleguemos a ordenar todo hacia el fin
de la empresa... ;{Que os parece?
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(+)y ( )... asienten, desde luego, y co-
mentan el momento de «coordinacién» y sus
ventajas

b) AMBIENTE

(7) El «<ambiente», por tanto, que hemos de
vivireseste: jlo que importaes el «grupo»!...
y cada uno hade colaborar enla medida de
sus responsabilidades... jQué mds da si uno
tiene una forma de iniciativa y otro tiene
otral... Lo importante es cémo combinar,
coordinar... y lograr que todo se «ordene» a
los grandes fines y objetivos de la empresa...
Es algo mds que «delegar»... es incitar, dar
iniciativa... hacer vélido lo que unohace pa
ra el resto del equipo... (Comentan todo (?),
(+)y (—), abundando en la idea de «coordi-
nacion»).

c) CRISIS

(7)... Han pasado ya unos afios, y me siento
cansado... (Con pausa y despacio)

() ...Naturalmente... ya lo sospechaba
yo... Esto de dejar a cada uno tanta iniciati-
va, no hay quien lo controle... En todo ca-
so, bien estd «delegar»... pero, con la
delegacidn, no se pierde el poder... sabes qué
delegas, a quién delegas, cudndo delegas...
y controlas...

(+) ...Siempre andamos volviendo atrds...

Tenemos miedo al futuro... La empresa ha
llegado a un momento en que todo el mundo
opina, tiene iniciativa, es libre, es un grupo
verdaderamente interesante... ;Por qué vol-
ver atrds?... ;No habrd alguna solucién en
perspectiva?...

(7 ...Aquillegael 5.° equipo... A ver qué
hace...

D
75 \%-}J,//’

)

Subgrupo 5: «CIRCULOS DE
CALIDAD»

Tenéis que hablar, durante 4 minutos, en-
tre los tres del subgrupo, sobre este tema:

(Pero, antes de hablar, escuchad esta his-
toria, que os dard pie para vuestra conver
sacion).

El Subgrupo 1 fund6 una empresa. Ya
os enteraréis de qué, cuando elloshablen. La
dirigié muy bien, en una primera fase «crea-
tiva». Pero tuvo su crisis: la gente se llevaba
muy bien, pero fallaba el orden, el control,
el producto... El equipo directivo dimitid. ..

—El Subgrupo 2 heredé la direccién de la
empresa. Y puso una 2.? fase: «Direccién»
es lo que faltaba: objetivos, producto, recur
sos, técnicas, control. Todo fue muy bien...
Pero, al cabo de unos anos, la gente se sen-
tia demasiado dirigida y con poca libertad.
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—Vino entonces el Subgrupo 3 y se dijo:
Las cosas se arreglan con dar mds poder y
responsabilidad a la gente. Y asi llegé la fa-
se de «delegacién»: el poder se repartid y las
cosas comenzaron a funcionar bien otravez...
Pero llegé la crisis: se formaron grupos in-
dependientes alrededor de cada delegacion...
Algunos, entonces, pidieron volver atrds a los
momentos de la 2.2 fase: jmds direccion!, de-
cian. Pero otros empujaron a la empresa...
adelante.

—El Subgrupo 4 tomé entonces el relevo.
Llegé la fase de «Coordinacién»: se imagi-
naron la empresa como un gran grupo, don-
de es necesario coordinar las diversas
iniciativas de todos, pero no dirigir demasia
do; en definitiva, confiar en la gente, siem-
pre que se tengan en cuenta los grandes
objetivos de la empresa. Pero también llegé
la crisis: para coordinar todo eso, se mont6
un gran sisterna de papeles, de. informacio-
nes... y llegd la burocracia...

—Ahora llegdis vosotros: el Subgrupo 5,
con nuevas ganas, para dirigir la empresa. No
podéis olvidar todo lo anterior, y se supone
que todas las fases han sido vividas con in-
tensidad y bastante éxito. ;Qué hacer ahora
parasuprimir esa crisis de «<burocracia», que
surgié como consecuencia de que, para es-
tar informados todos de todo, se escribian
muchos papeles, habia muchas reuniones para
aprobar planes de grupos que no fastidiaran
otros planes de otros grupos...

a) FASE N.° 5: «CIRCULOS DE
CALIDAD»

(Vosotros, los del subgrupo 5, cuando os
toque hablar en el grupo grande, lo hacéis so-
bre las ideas que os presentamos en este
Guién. El que tiene la seiial (?) lleva la voz
cantante, ya que es el nuevo director de em-
presa, pero los dos restantes (+) y (—) par
ticipan defendiendo claramente y dando
detalles que apoyan a su director).

(?) Conocéis muy bien qué ha pasado en
la empresa y por qué nos llaman ahora: lle-
garon a una fase de «coordinacion», en la que
se recogen iniciativas diversas de diversos
grupos y se fomenta mucho lo que cada cual
pueda hacer en su sector... Pero tienen gran-
des dificultades: al tener que comunicarse tan-
tas iniciativas de tantos grupos que hay que
coordinar, se produce un enorme papeleo,
surge la gran «burocracia»: la gente tiene que
estar enterada de todo lo que pasa si no esto
es una gran confusién... ;Cémo remediar el
problema?... Yo creo que no se arregla vol-
viendo a la fase anterior de «delegar» y con
trolar bien claro lo que delegas y a quién
delegas... Y muchomenos se arregla el pro-
blema, volviendo otra vez a la fase de «di-
reccién», donde lo controlas todo, pero matas
la iniciativa... Y, por otra parte, esta es ya
una empresa madurita, y no estd otravez para
volver a nacer, empezando a ser espontanea

mente «creativos»... jhay que crear, pues, una
nueva fase: «;Los llamados CIRCULOS DE
CALIDAD!», donde cada subgrupo vive in-
tensamente todo el trabajo y se responsabili-
za de lo que hace, sin tanto control y
burocracia desde fuera... Para ello, natural-
mente, tendrd la gente que entrenarse, saber
cudles son los objetivos finales de la empre-
sa, mejorar sus relaciones, resolver sus pro-
pios conflictos, actuar participativamente
dentro del mismo grupo... pero es necesario
no parar en ninglin momento... Son peque-
fias células, pequerfios circulos concéntricos
en una gran espiral que es laempresa... ;Qué
0s parece a vosotros, que os veo tan calla
dos?... (+) y (—) abundan en la idea, con-
firmédndola...

b) AMBIENTE

(?) El <ambiente» es, por tanto, de «cola-
boracion», laborar - trabajar - con, equipos
de trabajo mds auténomos, pero que estdn
unidos por el objetivo total de la empresa...
hay que promover a estos «circulos» vitales...

c) CRISIS:

(—) Yo me muero de miedo; prefiero lo
anterior...

(+) ...Lo que pase después, no importa. ..
Esto delos «Circulos de Calidad» estd de mo-
da en el Japdn... Alld vamos...

7. Una vez que los 5 subgrupos tienen el
mensaje, les das 10 minutos para estudiarlo
y también para colocarse los carteles.

8. Luego se sientan en circulo, en el sue-
lo, o en sillas bajas, en el centro del grupo,
para que puedan ser vistos claramente por los
demds del grupo que no actdan.

9. Al grupo que no actiia se les da la con-
signa siguiente: que hagan un cuadro de do-
ble entrada, donde anoten en vertical cinco
casillas para los cinco subgrupos y, en hori-
zontal las tres variantes que caracterizana la
direccion de cada subgrupo.
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LABORATORIO 1

Estilo Direccion

Ambiente

Crisis

Subgrupo 1

Subgrupo 2

Subgrupo 3

Subgrupo 4

Subgrupo 5

10. Explicales de qué van las tres variables
puestas arriba en el cuadro y cémo ellos,
mientras actiien los subgrupos tendrdn que fo-
mar anotaciones.

11. Actuacion de los subgrupos. Cuida an-
tes que hayan comprendido bien su papel y
cémo han de proceder colaborando los tres
en la misma idea, hasta que llega el momen-
to de «crisis», en el cual cada uno tiene un
papel contrario, tal como se indica en el
guidn. Adviérteles que se trata de algo «con-
vencional», que hay que representar asi. Pe-

ro después ya dardn ideas nuevas de cémo
podria solucionarse cada fase e, incluso, si
las fases se dan asi o de otra forma.

12. Andlisis de la actuacién. Los observa-
dores, el restodel grupo, presenta sus obser-
vaciones y luego se discute un poco la
hipétesis propuesta que, por otra parte, esuna
recogida de experiencias dadas en un gran nii-
mero de empresas, aunque no siempre las co-
sas tienen que suceder asi.

13. Informacion: Siguiendo las pautas del

Documento de Larry Greiner, «Evolucion y
revolucion de las organizacione», explicar los
principales puntos del proceso... Para saber
mds sobre «Circulos de Calidad», que en
Greiner coincide recientemente con su fase
5.2 de la «colaboracién», leer: Philip
THOMPSON, «Circulos de Calidad», Ed.
Norma... y el libro cldsico japonés de Kao-
ru ISHIKAWA, «;Qué€ es el control total de
calidad?», Ed. Norma (Colombia).

14. Entregade DOCUMENTOS. (L. Grei-
ner. Evolucién y revolucion organizaciones).
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