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punto de vista unilateral a un punto de vista en el sentido de
toda la comunidad? Cuando el princip io de la delegaci6n
conduzca a que con el tiempo las consultas conjuntas vayan
disminuyendo hasta que ya no tengan lugar, parecera que se
produzca un aumento de la eficacia, pero en realidad nos
estaremos alejando del ideal ele la sabidu ria del propio cuerpo:
todos los 6rganos se comunican entre ellos. Todos los 6rganos
saben de los otros. Todos los 6rganos cooperan. En el capitulo

24 volveremos a ello.
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SEGUNDA PARTE
TECNICAS

Gestion de procesos

13. El feedback colegia

Re glas de comunicacion

En las obras sobre gestion se encuen tran algunas reglas
fundamentales para el "feedback", es decir, el comentailo que
se le hace a un colaborador sobre su trabajo y/0 sobre su
conducta:

-El feedback sdlo se deberia dar cuando el colaborador lo ha
pedido explicitamente. ("IPuedes darme un feedback, por
favor?") Con otras palabras: i Ningu n feedback siu ser
solicitado!

-El feedback se deberia dar sin demora, pero siempre con
una distancia minima de u no o dos dias, y nunca
inmediatamente tras un acontecimiento.

-Se deberia dar siempre en un ambito adecuado y no a toda
prisa.

-Deberia siempre estar preparado conven ientemente y no
espontaneamente.

-Si es posible, toda critica de un feedback deberia estar
formulada basandose en un manifiesto aprecio.

-El feedback deberia estar formulado en primera persona.
(™Yo lo he visto asi").

ISon estas regJas razonables? Si, pero con diferencias. Ya en
el primer punto se ha de distinguir entre el caso en que el
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feedback esta acordado y cuando no es asi, es decir, donde se
trata de un feedback ad hoc'-.

Feedback pel-sollalad hoc
En el siguiente ejemplo opuesto veremos lo razonable de las
reglas del feedback nombradas anteriormente.

La prnfesora A acaba de presentar un concierto con la
orquesta. Poco después el colega B se le acercay prorrumpe
consu opinion: "Lo siento mucho, pero sinceramente te tengo
que decir que encontré el concierto totalmente fuera de lugar.
Lasobrasmusicaleseran demasiadodificiles paralosalumnos.
En principio, los has metido en una mala situacion™.

Por m uy justa que, segin como, pueda ser esa critica, s
evidente la infraccion contra las reglas del feedback. Primero,
el feedback no fue solicitado de ningd n modo. Segundo, tnvo
lugar directamente después de la representacion sin una pausa
de por medio, cosa que en representaciones altisticas es un
fallo imperdonable. Tercero, no fue dado en un ambiente
adecuado, sino de paso y a toda plsa. Cuarto, fue espontaneo
y sin preparacion. Quinto, no contuvo ningun aprecio y sexto,
no se trataba de ningu na afirmacion del yo, sino de
acusaciones. ("Tu has hecho esto y aquello”).

En el fondo, 1a situacion anterior es un ejemplo de falta de
tacto y de respeto del sefior B hacia la sefiora A, y uno se
preguntarad qué le debe ocurrir al sefior B que se haya de
equivocar de tal modo en todos los pu ntos. No sélo es
desconcertante su falta dedominio encubierto por el motivo de
la sinceridad, sino tarobién la falta de aprecio expresada por su

42.-Un tema particular esel feedback dado por los padres o por los
alumnos. Lo trataremos en el capitulo sigu iente.
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falta de espera con su feedback, au nque solamente sea por un
minimo de respeto frente a la situacion de Ja sefiora A.

En lugar de ello, se comporta tajante como un haclla en el
bosque, se airea a si mismo, pero a costa de una artista que se
encuentra en una situacion, la mayoria de las veces, falta de
defensas, necesitando abrigo porque se ha abierto totalmente.
Seguramente que a él apenas se le ocul'rird que la sefiora A
necesitara dias e incluso semanas pa ra poder digerir este
incidente. Este ocasionara la absorcién de gran cantidad de
energias que ya no estal'dn a disposicion, a no serque la sefiora
Atenga una coraza, en lugar de piel, con la que Jas acusaciones
le resbalen o que pueda rehusar las flechas lanzadas con
indulgencia y basta oo11 comprensién y perdon, gracias a una
formacion espiritual. Algo asitam bién existe, como ya veremos,
pero no se puede contar con ello.

El ejemplo negativo que hemos visto es tan claro como
aleccionador desde el punto de vista fundamental de que las
reglas son valiosas.

Pues, si en una escuela, Ja reglas del feedback mencionadas
son conocidas por todos y todos los colaboradores se
comprometen a seguirlas, el incidente descrito llegaria a pasar
muy raramen te, a no ser que a alguiea se le hayan "fun dido los
fusibles"olvidando todas las reglas corn o un conductor que cae
en un coma diabético y se pasa los semaforos rojos uno tras
otro. Es algo poco frecuente, pero pasa, y hay que tratarlo
aparte.

Por otrn lado, lasreglas serian innecesarias sientre todos los
colaboradores de una escuela hubiera un evidente nivel de
comportamiento correcto y colegial. ¢para quélas reglas, sison
evidentes? Los idealistas presuponen que existe u n nivel
parecido . Pero se engafian, pues la realidad es otra, y cada
incidente que pueda ocurrir es grave de por si.
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Por ello, las reglas del feedback tienen un sentido pleno.
Para los que las respetan, ao les seran ninguna molestia. Y para
los pocos que las infrinjan, les servirdn para contenerlos basta
que, llegado el caso, reciban una reprimenda O, en caso de
reincidencia, una sancion, porgq ue una escuela tiene, por
supuesto, el deber deproteger a suscolaboradores defeedbacks
nocivos. Sin reglas vinculantes sera dificil que sea posible.

Feedback acordado ap riori

En esos casos normalmen te se habra acordado un feedback,
simplemente porque eso hay queacordarlo. Porejemplo, enlas
siguientes situaciones:

-cuando u n mentor le ha de dar su feedback, por ejemplo, a
un aprendiz o a un principiante.

-cuando se hace una retrospectiva de un evento en el
claustro.

-cuando se hace una retrospeccién de un proceso de gestion
en un momento acordado.

Esas situaciones se presentan en distintos campos:

-En el trabajo principalmente pedagdgico. Entre ellos
cuentan en primer lugar las clases, el trabajo colegial
cooperativo en una clase, el trabajo con los padres y algunos
mas.

-Eventospedag6 gicos queculminanenunarepresentacion.
Aqui pertenecen los proyectos teatrales, los conciertos de
orquesta y coro, y los viajes escolares. Ademas, también se
habla sobrelasalocuciones y conferencias, los mercadillos, etc.

-Procesos de gestion. Aqui pertenecen las retrospecciones
sobre el transcurso y la cualidad de los claustros, asf como el
trabajo de las distintas delegaciones o la mirada retrospectiva
a grandes proyectos de gestion .
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Cuando se quiera dar un feedback hay que distinguir si se
dara en privado, en un grupo o en el gran circulo, como es
costum bre en m uchas escueJas Waldo1f,aunque no estéexento
de problemas.

Feedback convenido p leviamente en el glan cfrculo
Las retrospectivas en el gran circulo (y no en privado) son
principalmente para expresar el reconocimiento y no para
criticar, a no sea que todos los implicados lo deseen.

Quien quiera dar un feedback critico en el gran circulo lo
hard Unicamente si anteriormen te hubo una reunién con los
implicados y éstos estan conformes que los comentarios
criticos se expresen en el gran circulo f no ser que desde un
principio sehaya cordado expHcitamentequela retrospeccion
planeada en el gran circulo ha de ser critica, y el destinatario se
tiene que enfrentar con ella, tanto si le gusta como si no)ss.

43.- La préactica de la ctitica la be experimentado muchos afios en
escuelas Waldorf. A pesar de serincomodas y penosas, cu riosament
se bab'an genelalizado y nadie las cuestionaba. Aunque Nno haya
ningu na investigacion sistematica de esta préctica, mi opinién no es
de ningln modo positiva. A menudo, la critica pronu nciada en el
gran circulo ha producido heridas amargas. El efecto positivo se
redujo a que muchos y muchas colegas se endurecieron en la "forja
de la critica plblican y se volvieron maés resistentes ("Hay que
aguantarlo™). Pero nunca se pudo cambiar nada perdu rablemente
con esa “critica en el foso de los leones”. Finalmente, esa forma de
critica siempre conduc[a a que el criticado escuchaba con bravura
media hora 0 una hora entera pata luego seguir obrando como antes.
No es que foera muy efica?..

Tumes ~—s

oo
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Feed back median te un mentor
Aqui todo depende del grado de confianza. A pesar4gle ello,
ademas ele lasreglas mencionadas, hay otras normas

-Valorar tanto como sea posible lo efectuado y expresar la
critica exclusivamente basandose en el reconocimiento.

-Tan directamente como sea posible.

-De diez puntos criticos que uno quisiera expresar se debe
escoger solamente uno y que sea el que pueda ser mas efica..,
segun la situacioén. (Ese principio se basa en la psicologia del
aprender: uno se puede concentrar mejor en un punto que en
cinco). Al menos para empezar. Mas tarde, en cada feedback
también se pueden mencionar dos o tres pu ntos criticos como
méaximo, a no ser que el afectado desee oir mas. A pesar deello,
es mejor limitarse a solamente un punto critico por feedback.

Protocolizar elfeed back

El destinatario del feed back

Es importante considerar como se da el feedback. Por ello, las
reglas no sélo son valiosas a modo de compromiso, sino que
también son indispensables. No obstante, el éxito del feedback
depende en gran medida del destinatario, lo cual significa que
el éxito depende de lo mucho que el destinatario tenga
necesidad de recibir un feedback critico. Y, en segundo lugar,
depende considerablemente dela medida en que el destin atario
mismo pueda indagarse criticamente. Por ello, volvamos al
ejemplo expuesto anteriormente. Imaginémonos que el
feedback ad hoc hubiera sido correcto siguiendo los seis
criterios. Uno o dos dias después del concierto el sefior B

44.- Este capitulo trata sobre el "feedback", y no de como se ejerce la
funcién de mentor.
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hubiera hablado con la sefiora A, directora de la orquesta: "Me
gustaria mencionarte algunas observaciones que hice durante
el concierto. GTienes tiempo y ganas de oirlas?" Por supuesto
que la sefiora A deberia ser libre de rechazar un feedback. Pero
supongamos que aceptara habla r sobre eUo y que el encuentro
tuviera lugar en un lugar adecuado y bien preparado, y que el
sefior B consiguiera transmitir su mensaje en la forma del yo.
Todavia restaria el punto centrnl de la critica, que en el caso
descrito es bastan te dura, sin que todas las reglas del feedback
puedan cambiarla.

Aqui pueden darse dosposibilidades contrarias (con todo un
espectro de grados intermedios). Una posibilidad : en el fondo,
la sefiora A se ha formado la misma opinion que el sefior B y
también se ha dado cuenta de que el programa era demasiado
dificil para las alumnas y los alumnos. Si la sefiora A tiene la
misma opinion sera facil que tengan un buen encuentrn y que
hablen sobre porqué la sefiora A no ha anulado el concierto,
qué alternativas hubierau sido posibles, y por qué no se
tuvieron en cuenta. En resumen : quien como artista secritique
a si mismo mas duramente que cualquier critico desde fuera,
cualquier critica que le 11legue, por muy dura que sea, nhi lo
podréa afectar ni ofender.

Pero serd completamente distinto, si la sefiora A,
quedandose perpleja, no puede comprender la critica del sefior
B. Por muy prudente que el sefior B haya formulado su critica
seguird siendo duro aceptarla y considerarla. Haber exigido
demasiado de los alumnos y alumnas y haberlos puesto en
evidencia delante del publico. Normalmente, aqui acontece una
especie de "bifurcacion”: un camino conduce por reflejo a una
reaccion en cadena. El otro cam ino conduce hacia una
profu ndizacion reflexiva. Veamos primero la reaccion en
cadell: si realmente la sefiora se siente perpleja, la situacion
del feedback no resultard precisamente confortable. Pero
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cuando la gente abandona la zona animica confortable (o
cuando se siente amenazada) por reflejo reacciona siguiendo
un patrén bioldgico.

Hay cuatro patrones principales: pasar al contraataque (el
tipo ledn), poner los pies en polvorosa (el tipo gacela), cerrarse
aislandose (el tipo tortuga o erizo) o hacerse el muerto como
una cabra, que cuando se siente amenazada se echa al suelo
haciéndose la muerta. Independientemente del tipo al que se
pertenezca, la reaccién ocune por reflejo. Y la reaccion en
contra no seradistinta (Todos lo grados de conflicto que ahora
pueden seguir, se pueden leer en el libro de Friedrich Glasl).
Eso cambiara cuando uno se encuentre en condiciones de
detener el reflejo diciéndose a si mismo: "iAlto! Estoy
siguiendo un pab-4n biolégico. Quiero interrumpirlo porque a
fin de cuentas no soy ningl n perro experimental de Pavlov. En
lugar de ser arrastrado por la corriente de un patron quiero
cuestionarme qué respuesta quiero dar en lugar de reaccionar
por reflejo™. IQué significa eso?

Supongamos que la sefiora A, a primera vista no puede
utenderla tajan te critica del sefior B y por ello la rechaza. Pero
ahora -y eso es lo decisivo- interrumpe la conversacion para
tener mas tiempo para reflexionar en casa sobre lo dicho.

Quiere tomar en serio lo que el sefior B a dicho porque piensa
que probablemen te no se da cuenta de algo. Supongamos que
se toma el tiempo preguntandose durante los proximos dias si,
con su critica, el sefior B puede que tenga razon. Tras
reflexionar, reconoce finalmente que efectivamente, tiende a
ser ambiciosa y exigente. Se acuerda de las lagrimas que
algunos derramaron duran te los dificiles ensayos. Y hasta llega
a darse cuenta que siempre estuvo un poco decepcionada con
su hijo porque se mostraba poco talentoso con los

instrumentos.
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Resumiendo: la critica del sefior B le es un punto de partida
para hacer un recorrido critico de si misma y al final de ese
recorrido, después de algunos dias, decide reflexionar sobre su
ambicion y cambiar su relacion con su hijo de nueve afios. Un
resultado adicional a este reconido es que no se toma a mal la
critica al sefior B. Con el tiempo, la puede aceptal-aunque siga
opinando que el programa del concierto no era demasiado
ambicioso y quelo alcanzado por los alumnos era considerable.
Pero, si al principio pensaba que la critica del sefior B quizés
era por envidia, ahora hasta empieza a estarle agradecida por
su feedback. Y, con esta disposicion, volvera aconversar con el
sefior B.

En el pasado, siempre me encontré con personas que de
modo parecido se enfrentaron a duras criticas. Es decir, que
uando se sentian ofendidos y al principio la tajante critica les
parecia fuera de lugar, querian entender Ja situacion como una
prueba de la vida y como oportunidad para profundizar en el
conocimiento de si mismos. Tras un largo trabajo en si mismos,
algunos hasta llegaron a alcanzar resultados sorprendentes :
sentian que habian hansformado sistemética mente su
vulnerabilidad en unasefial para no rechazar la ciitica (Jo que
seria facil), y, en lugar de esto, buscar en los estratos mas
profundos de su alma el conocimiento de si mismos como
resultado de esa prueba de la vida. "El conocimiento de si
mjsmo no es gratis" me dijeron una vez, "'seforja con el fuego,
ahi donde duele".

Si, teniendo en cuenta el ejemplo visto, volvemos a
plantearnos la cuestion sobre la relacion entre las reglas y la
personalidad, se hace patente lo necesarias que son las reglas,
pero, por otro lado, cuan decisiva es la personalidad y su
tiabajo sobre si misma. Todas las reglas, por mucho que se
respeten con exactitud, llegara n a suslimites, como cuando u na
persona se siente tan ofendida poi-una critica que, por muy
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correcta que se haya dado, se bloquea, se siente enloquecida
animicamen te, o se desploma interiormente.

Pero, si ademas, no sehan respetado las reglas del feedback,
se obtendran dos campos probleméticos: el contenido de la
critica y el procedimiento errone-0 que a su vez ofrece un
motivo de ataque que nos desviard del motivo principal. Por
otro lado, también es posible que ocurra lo contrario: quien
tome el camino del conocimiento de si mismo, por muy
grosera mente que se haya expresado la critica, o por muy
disfrazada que esté la critica con una alabanza hipdcrita, puede
hacer que la situacion cambie por completo, quitandole hierro,
hasta que llegue a ser positiva.

Todavia mas: él puede perdonar la errobnea manera de
proceder sin omitir que se arregle carifiosa.mente: "Por favor,
la proxima no me des la critica directamente después del
concierto. Unasesiente como sile hundieran un cuchilloenel
pecho. Pero parece que enmisituacion actual fue necesario que
ocurriera tan vehementemente. Supongo que lo debo haber
necesitado asi sinquetd lo supieras, y con ello me has hecho el
favor de sacudirme con fuerza. Sé que ahora te avergiienzas de
coémo me diste el feedback. pero entre nosotros las cosas estan
bien. Gracias aellohemos podido dar un paso adelante™.

Si ocurre asi, serd como un momento estelar de larelacion.

Si no ocurre asi, las reglas todavia tendran mas importancia.
Pero lo bueno no esta en las reglas, sino en el alma #>

45.- Hay gente que esta constituida de tal forma que, ademas de
rechazar toda critica, a veces responde con una afectada arrogancia.
Ejemplo: Una colega nueva, respetando lasreglas delfeedback, le dio
un feedback cr'ltico a un expedmentado moderador del daustro por
su m anera de moderarlo. Lo encontraba demasiado falto de
estructuras y de resultados. Su respuesta: "Como colega nueva usted
no puede juzgar como -partiendo de la antropo-sofia- dirijo los

14

e RGeS

F G

Comentario poste-,.iol:

No pertenece a las técnicas del feedback, pero que en una
escuela se introduzca y se cuide a largo plazo un buen estilo de
feedback es u na tarea importante de la gestién. Coémo se puede
alcanzar, es una cuestion de una discipliua particular de la
gestion, la gestion de cambios. Cémo funciona esa disciplina
particular, lo veremos en una proxima publicacion .

claustros y qué cualidad posee mi manera de diligirlo porque usted
no conoce la antroposofia . Con una respuesta parecida es normal
que la conversacion se tel-mine apenas haya empezado. Que como
colega experimen tado se ponga en ridiculoyperjudique ala escuela,
y también la antroposofia, seguramente que con su obcecacién ni
llegara a darse cuenta de ello. Pero la moderacién estara de todas
formas falta de estructUt-a, sea por razén de la antroposofia, o no, y
los largos comentarios de un moderador narcisista son una frescura.
Que lo justifiqgue con argumentos an troposoficos (lcuéles?) es
contraproductivo, y que ademas le niegue a su interlocutora su
competencia dejuicio descalificandola enlugar de tomar en serio su
critica, es muestra de una elevada falta de madu rez encubiel'ta con Ja
pose de una mayor expetiencia. Un caso en el que hubiera pu ntos de
vista an troposdéficos. tendrfa otro aspecto: "Su moderaci6ll del
claustro esta muy estructuraday consu estilo reservado hace posible
que los participantes sie.mpre puedan aportal-lo mejor de ellos.

?egﬁlrt': PABgHRRIRHR IHE LIS d0 Sacktdy ) ¥sqlayskRtSIgTPIR

eDsefia atomar esa actitud para poder moderar tan bien el claustro?
IPucdo aprender de usted?".Si entonces el moderador puede contar
cuales son los puntos de vista antroposéficos que Je ayudan, le hara
un bien ala antroposofia. Pero hacer callar a alguien refiriéndose a
la antroposofta por una critica por falta de cualidad que es evidente
para cada persona con un Sano juicio, es inaceptable. Hay el
proverbio de SchilJler: "Contra la estupidez los propios dioses luchan
en vano". Seguramen te que contra la vanidad y la falta de capacidad
critica también.
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Gestion de procesos

14 Feedback de los padtes y de los alumnos
Quien NO quiel<e escuchale, deja que los otros
sientan

If eed back de los padres
En la gestidn del feedback de los padres y/o de los alumnos el
triptico ele la efectividad juega un papel muy importante. Por
un lado, estaladisposicién delasreglas. Porejemplo, algu nas
escuelas poseen con regularidad un feedback conlospadresy
con los alumnos delos grados superiores. Esta estandarizado
yejerce su efecto. Por otro lado, esta la disposicién interior del
individuo. Eso significa que el feedback de los padres sera
solamente eficaz sisu destinatario lo quiere realmente. Quien
notenga una necesidad genuinaderecibir un feedback critico
puede ignorar tranquilamente todo feedback que de forma
rutinada sea preguntado por una escuela o una universidad, y
no cambiar nada. Si los estudiantes publican malas
valuaciones sobre un catedratico, y éste no ledaimportancia,
llevara a que en sus seminarios habra menos estudiantes y a
que tendra que ser mentor de todavia menos estudiantes.
También en una escuela, los feedback hechos regularmente
por los padres y por los alumnos de los grados superiores
produciran un efecto positivo si la critica es deseada
explicitamente. Sino lo es, nor malmente no se cambia m ucho.
La disposicion interior correspondiente la menciond Steven
Covey en su bestseller mundial "Lossiete habitos de la gente

altamente efectiva™ con una formula concisa: "Busque primero
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entender, luego ser entendido™“. Empleada como técnica, en
una escuela puede jugar un papel extraordinario en la gestion
delos feedbacksdelos padres y delosalumnos.

He aqu-i un ejemplo: En una de las entrevistas que tenian
lugar regularmente con todos los pad res, una vez los pad res de
unalumno me dijeron francam ente: "Nuestro hijo no se siente
aceptado por usted. Tiene la sensacion de que usted tiene
preferencia por los otros nifilos. Nuestrn hijo se siente
postergado™. Algo asi duele. Y duele por dos razones: primero,
porgque encuentro gque es una mala situacion. Y segundo, duele
sentir que uno se haya equivocado tanto. Pero, cuando me
dicen que un nifio no se siente aceptado inconcli.ciona Im ente
por mi, ensegu ida se pone alerta mi ministro de defensa
interior. A éste le gustaria contestarles : "Pero desde mi pu nto
de vista no es asi. Claro que a su hijo lo quiero tanto como a
todo el resto de Ja clase™. Y esto es precisamente lo que Covey
recomienda no hacer. Ningu na defensa, ini hablal! Ningu na
réplica. Ningu najustificacion.

En lugar de eso, deberia buscar primero entender. Es decir:
"Describame cémo lo ven ustedes y cémo se comporta él en
casa". Concretamente, quiere decir que tuve que escucharme
todo el infortunio, cémo el nifio por la tarde se echaba en la
cama y lloraba porque escribia y hacia el calculo aritmético
mucho mas lento que la mayoria, y cémo sufria porque yo
exhortaba y alababa mas a los otros nifios.

Pero, mientrasloescuchaba, enseguida mellamo laatencion
mi minisho de defensa: "No esverdad ", me decia, "a este nifio
lepreguntoyloalabotantocomoalosdemas™. Y amiministro

46.- Stephen Covey (1989) "Lossiete habitos de la gente altamente
efectfoa”. Capitu lo: el quinto habito. Buscar prim ero entender, luego
ser entendido. Principios de la comunicacion empatica. Paidds
Ibérica, 1997.
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de defensa todavia se le ocurren muchos mas argumentos para
just ifi ca rm e. El es realmente leal y se coloca
incondicionalmente a mi lado para proteger a mi ego. Pero,
como dice Covey, mejor seria que le pida que se calle. Yo
deberia hacer algo completamente distinto: "buscar primero
entender, y s6lo mas tarde ser entendido".

Es decir, que no le doy Ja palabra al ministro de defensa,
sino al ministro de la empatia. Este habla de forma distinta y
me exige que me ponga en la situacion del nifio, sintiendo
como esta. echado en la cama Llorando porque tiene la
sensacion de que lo he ignorado. EI me dice: "Métete en su piel,
omejor: en el alma del nifio y siente lo que siente como sifuera
tu propio sentimiento". "Siente a tu préjimo como atd mismo".
Sisigo susinstrucciones, se calla efectivamente mijustificacién
propia. Siento la preocu pacion del nifio. Finalmente, el buscar
primero entender se vuelve una autocdtica: "IDdnde se
encuentra en mi la causa de que no sea justo con ese nifio, tal
como me gustada?".

No es extrafio que en las entrevistas con los padres los
maestros les hablen sobre el rendimiento escolar de su hijo (y
quizas también sobre su comportamiento). Los padres lo
quieren saber exactamente. "COmo se porta mi nifio en la
escuela? ;Esta todo en orden? ;Esta contento con mi nifio?
INecesita ayudaalguna? IQué podemos hacer para que mejore
su rendimiento?". Una vez, un padre que yo habia citado para
I1ablar sobre su hija, me dijo que para él seguramente resultara
un"camino hacia Canossa™"'-

47.- N. del T.: Para poder conseguir el perdén papal, y por la
med iacion de la duefia de la fortaleza, Matilde de Canossa y el abad
de Cluny, Hugo, Enrique IV tuvo que permanecer arrodillado tres
dias ytres noches a las puertas del castillo mientras nevaba, vestido
orno monje, con tGnica de lanay descalzo.
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Utilizando la técnica de) "busca r primero entender" las
entrevistas con los padres reciben un nuevo sentido. En lugar
de ser informaciones de como se porta un nifio o de sitiene un
buen rendimiento> se convierten en una oportunidad para
entender mejor a un nifio. Pues mi punto de vista es siempre
parcial y no raramente lleno de prejuicios. Los padres me
pueden ayudar a superar mi punto de vista limitado. (Y al
contrario también). Con ello, las entrevistas se volveran para
mi una oportunidad para mejorar mi conducta para miy para
el nifio.

Para Ja gestion de procesos de los feedback de los padres
resulta una consecuencia doble: en las reglas del triptico de la
efectividad se recomienda tener una entrevista con los pad res
al menos dos veces al afio, en la que se planteen las dos
preg untas: "ISe siente su nifio incondicionalmente aceptado
por mi?". "IVeo a su nifio adecuadamente o0 piensan que me
hago un a imagen falsa de él?". En la tabla deJ triptico
"Efectividad con la in dividualidad" primero todo depende de la
medida en que efectivamente se quiere entender. Si ese es el
caso, pasaremos a la tercera tabla de la efectividad: uno se pone
a la basqueda de lo individualmente adecuado para cada nifio.

ISe vuelve mas facil con ello? No, mas dificil. Pero mas
valioso.

Elfeedback de los alumnos
Repetidamente, ocu rre quelos alumnos de las clases superiores

se quejan de un maestro. A veces no estan satisfechos con la
calidad de las clases ("demasiado estructu radas", "demasiado

aburridas™, "se aprende demasiado poco™, "el sefior X no puede
explicarse™,"nosdevuelve nuestros exdmenes demasiado tarde"
y muchas mas). A veces se quejan de su conducta ("es
impu ntual”, "hace comentarios picantes”, "pone en evidencia
a comparieros de clase”, "no cumple con lo acordado").
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"ILo habéis hablado con el maestro?"

“"Lo hemos intentado, pero él lo rechaza. Intenta rebatimos
y replica diciendo que a menudo no hemos hecho nuestros
deberes. Hablando con él no llegamos a ningun sitio™.

También una situacion como esta merece la técnica de
Covey: "buscar primero entender, y luego ser entendido™.

Veamos un ejemplo:

En una primera entrevista bajo la direccién de unmediador,
los alumnos exponen sus motivos delante del maestro en
cuestion. Describen sus problem asy quejas. En la preparacion
para la entrevista se les requirié que expresaran sus quejas de
manera justa y con respeto. Y, entonces, llega €] punto decisivo.
El maestro no replica nada. So6lo escucha. De vez en cuando
pone preguntas, si hay algo que no esté claro. Pero no dice su
opinidn. (Todos los implicados saben que va a ser asi gracias a
la preparacion y acompafiam iento del proceso).

Luego se hace una pausa de algunos dias en la que el
maestro tendra tiem po para reflexionar lo escuchado con calma
y autocritica, y si lo desea, ju ntamente con el mediador. Tend ra
la oportunidad de querer entender a los alumnos. Luego sigue
la segunda parte: ser entendido . EI maestro podra prepa rar su
I"espuesta con calma. En una segunda sesion, en presencia del
mediador, el maestro se explicara delante delos alu mnos. Esta
ve.z losalumnos solamente escuchan. Esta vez lestoca: "querer
entender”.

Dura nte afios he acompafiado procesos semejantes. Ni una
sola vez un maestro rechazé todas las quejas. Al contrario: en
todos los casos los maestros implicados no so6lo estuvieron en
condiciones de tom ar en serio las quejas, sino que las
aceptaron.

Y, precisamen te con ello, ya habian ganado mucho. Pues los
alum nos estuvieron agradecidos porg ue se sintieron
comprendidos y porque vieron a un maestb que, en vez de
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retirarse detréas desu bastion, reflexion6 todo lo dicho de forma
soberana y con autocritica. Lo curioso es que en la tercera
sesion eran los alumnos mismos quienes relativizaban sus
quejas y empezaban a ver y a expresar su parte en la situacion.

Con ello, se habia preparado una base para buscar soluciones
constructivas.

No obstante, la frase "buscar primero entender, y luego ser
entendido” tiene un reverso: "Quien no gaiere escuchar deja
que otros sientan”. Y eso quiere decir: quien como maestro no
quiere percibir lo que ocurre con los nifios (por ejemplo, lo que
él provoca en los alumnos con su conducta) hace que los
alum nos lo tengan que soportar. Segun como, sufrirdn bajo su
presencia y su conducta, sin que él lo quiera ver.

Para prevenirlo, dentro del marco dela gestion del feedback,

a Jos alumnos de los cursos superiores se les puede dar con
regularidad un cuestionario sobre las propias clases que
deberan reUenar de forma anénima. De este modo, un dfa me
enteré de que habia algunos alumnos y alumnas que me
temian. 1Qué choque! Sabia que era severo y a veces quizas
demasiado. IPero que tuvierall miedo de mi? No me lo podia
imaginar de ningin modo. Pero de repente me tuve que
confrontar con la realidad. Que tuvieran miedo de mi, era
inaceptable. "O consigo que esta situacion insoportable
desaparezca en el plazo de un afio, o dejo de ser maestro”, me
dije en aquel tiempo. "No quiero ser alguien de quien los
alumnos tienen miedo". Un proceso de aprendfaaje se puso en
marcha. Pero por suerte habia pregu ntado. Solamente asi tuve
la oportunidad de "buscar primero entender a los alumnos y
luego aprender a verse mejor uno mismo". As[ sepodria decir.
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Gestion de procesos

15.M oderar reuniones

Reg las basicas

Cuando en 1919 seinauguro la primera escuela Waldorf, Rudolf
Steiner tomd medidas dignas de atencion: primero, dispuso
que las maestras y los maestros que llevaran la gerencia de la
escuela y que moderaran las distintas reuniones fueran
considerados como si estuvieran de permiso para un curso de
perfeccionamiento. Con otras palabras: hasta un 50 % de sus
clases habian de ser suplidas. Segundo, la moderacion de
reu niones importantes fuerepartida a distintas personas, de tal
modo que cada uno moderara los claustros de direccion
durante tres semanas como maximo. Durante este tiempo los
maestros gestores tenian un mandato muy reducido de clases.
Cuan razonables eran esas medidas, lo veremos rapi.dameute
si en las obras sobre gestion estudiamos las condiciones queba
de cumplirunamoderacion profesional.

Prepmeaci6n

El moderador deberia previamente contactar al "duefio" de
cada punto del programa para informarse sobre Jos distintos
aspectos del asunto y acordar con él el modo de proceder.

El moderador le exige al "duefio de un pu nto" u na
preparacion minuciosa. Aquipertenece esa norma: "Lo que se
puede esclarecer antes de una reu nion lo debe también
esclarecer el duefio del pu nto”. EI moderador lo comprueba vy,
dado el caso, puede anular puntos del programa que no estén
suficientemente preparados.

El moderador determina los pu ntos del programa. Decide el
orden de éstos y el tiempo que se 1esconcedera.
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El moderador no puede tomar partido y tiene que colocar su
propia posicion en segundo plano. EI mismo no es nunca
duefio de un puntodel programa . (Si eso n.o es posible, durante
el punto en el que debe expresar su opinion, pasara la
moderacidn a otra persona). Su Gnica funcion es la moderary
procurar que todos los aspectos esenciales se sometan a
discusion. El es en gran medida responsable de que en las
reuniones selleguen a obtener resultados. (Un moderador debil
le da la culpa a los asistentes cuando una reunion fracasa. Un
moderador consciente desu responsabilidad sepregu ntara qué
hubiera podido hacer mejor pan que lareunion tuviera éxito).

El m oderador se informa sobre el objetivo de cada punto del
programa: ISe trata ele una simple informacion? ISe trata de
un cambio de opiniones? ISe trata de discutir distintas
propuestas? |Se trata de encontrar nuevas soluciones para un
problema? ISe trata de tomar decisiones? | Se trata de
encontrar una delegacion para una tarea?

El moderador decide el procedimiento para llegar a una
decision o pala crear una delegacion, informando en el
programa sobre el proced imien to.

Los asistentes a la reunion reciben el program a de ésta por
escrito, al menos 24 horas antes. (Un resumen impreso hay que
evitarlo). El programa debe estal-formulado de tal forma que
a cada uno le sirva para prepararse. (Informaciones previas Y/ o
documentos necesarios deben acompafar al programa).

Para lospu ntos imp01tantes, el moderador pide una revision
del programa para confirmarlo. También puede exigil-que sele
informe sobre dificultades previsibles.

El moderador comprueba con anterioridad que los medios
técnicos necesarios funcionen correctamente. Es responsable
para decidir el lugar de la reunion y su preparacion.

El moderador se prepara mentalmente . El sabe que mucho
depende de su disposicion interiory de su "estado de humor".
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La moderacion de lareuni611

El moderador es responsable del comienzo y del final puntual
de la reunién. Es decir, en caso de faltas de puntualidad,
personalmente seocuparé de encont rar un modo pertinente de
que no vuelva a ocurrir. (Por ejemplo, hacer una demanda en
publico, un encuentro con la persona implicada, un a
reprimenda, una amonestacion, una exclusion, etc.). El
moderador debe estar presente con la debida antelacion.

Normalmen te, el moderador le encarga la introduccion del
punto al duefio de éste.

Si él mismo modera el punto, su introduccion debe ser tan
sucinta como sea posible.

Si es posible, y sobre todo cuando hay un gran nimero de
asistentes, el moderador tendra a alguien que Je asista para
anotar el orden de Ios que piden la palabra.

El moderador decide el orden de las intervenciones y su
duracion.

El moderador babla tan poco como sea posible y tanto como
sea necesario . Con su reserva personal ayuda a que el
transcurso de la reunién sea constructivo.

El moderador rechaza respetuosamente, pero con decision,
intervencion es que estan evidentemente faltas de preparacion
y que no estan al nivel de conocimientos de Ja reunion
precedente. Ademas, le puede retirar la palabra a un asistente.

El moderador decide sise permiten aportaciones adhoc que
cambian el transcurso del programa, o si las rechaza, las tiene
en cuenta o deja que se discutan. EI moderador no puede ser
nunca "una hoja llevada por el viento", sino que siempre ha de
estar en condiciones de decidir el transcu rso de la reunion. En
ningln momento puede permitir que nadie le arrebate las
riendas de Ja mano. Solamente él decide el transcuTso de la
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reunion. Naturalmente, segun como. puede cambiar el
transcurso, pero por un motivo fundamentado, y no a la ligera, -
porque alguien propuso cambiarlo.

Especialmente en discusiones encarnizadas, el moderador
no debe nunca perder la calma complaciente y amistosa. Su
tarea es valorar hasta qué punto puede permitir Ja
emocionalidad. Las olas emocionales de un debate no deben
nunca desbordarse. EI moderador ha de dominar siempre la
situacion y ser capaz de calmar las "mareas” con su humory
buen juicio. Fundamen talmen te, posee la autoridad para
expulsar a los asistentes que no se sujetan a las reglas de la
reunion (por ejemplo, cuando pierden los estribos).

El moderador ha de proteger a los asistentes de ataques
personales de otros asistentes.

El moderador ba de escuchar atentamen te cada
intervencion. A cada asistente le ha de dar la sensacion de que
su aportacion es aceptada. (Tareas que lo distraigan du ran te
una intervencion son tabu).

Elmoderador ni comenta ni valora ninguna intervencion.

El moderador procurard que las resoluciones sean tan
concretas como sea posible. Es decir que el contenido de una
resolucion se formulard lo mas exactamen te posible. Cuanto
mas se pueda comprobar posteriormente, mejor. Para la
realizacion de una resolucion se encontrard una persona
responsable.

Para su cumplimiento se pondra una fecha determinada.

Antes de la reunion, el jefe ha ele poner en claro quien
escribe el protocolo.

Las actas, como actas de resoluciones, han de ser tan
resumidas como sea posibJe. Los asistentes y el m oderador
reciben el acta, como mas tarde, 48 horas después de la
reunion . Si no se recibe ningd n comentario, quiere decir que el
acta fue leida y se considerd correcta. Las propuestas de
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correccion del acta las recibira el moderador, como maés tarde,
48 horas después de haberla recibido. EI moderador corregira
el acta de acuerdo con el redactor de éste y otros asistentes, y
luego se volverd a poner a disposicién de los asistentes.
Ademas, se puede pedir que se dé como correcta después de
haberla leido. Lo mas facil es acordar que si no hay ningén
comentario se considere correcta. Tras confirmar la lectura el
acta sera dada como buena. Las discusiones sobre el acta han
de tener lugar antes de una reunion, y solamente en casos de
diferencias notablestendra lugar en una reunion.

El repaso de una reunion

El moderador hace un repaso de la reunién con un asistenteo
con un colaborador: 1Qué fue bien, y qué no>y por qué? Y,
ademas, se tomara contacto con los duefios de los distintos

puntos.

I moderador sehara cargo personalmente de losdafios que
baya podido causar con su moderacion. (ISe paso6 de alto a
alguien?, IFue demasiado rudo o demasiado laxo con algunos
asistentes?, ISe saltaron puntos importantes? El intenta
compensar los dafios causadosy pide perdon por suserrores).

Elmoderador creajunto conel actauualistade"follow-ups"
y "follow-througbs" que seguira elaborando.

Un follow-up,del inglés"scguir atentamente", esllamado asi
en lasobras sobre gestiony quiere decir "verificar". Es decir, el
moderador se hace cargo personalmente de si se cumple lo
acordado enlareunion.Seaseguraélmismo, y no preguntando

enuna reunién posterior4®.

48.- En asuntos de investigacion el follow-up es la verificacion
posterior del efectoy persistencia d.etesis, estudios clh:Licos o analisis
cientificos. En el follow-up se analiza después si las afirmaciones 0
tesis precedentes se han confirmado y si todavia persisten.
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Follow-through quiere decir llevar a cabo algo hasta el fin'y
procu rar que se realice por completo. EI moderador se hara
cargo de que se cumpla realmente. La voluntad de realizar el
"follow-through™ hace la diferencia entre un gestor fuertey uno
débil.

Comentarios

Todo aquel que poseaaiios de experienciacomo moderador en
una escuela Waldorf, pronto se dara cuenta que las reglas
mencionadas son plenamente razonables, a pesar de que se
cuestione uno u otro punto. Y no sera dificil constatar que no
habra ninguna mala reunién cuya falta de cualidad no se haya
debido aolvidar alguna de las reglas mencionadas. A pesar de
ello, en una escuela Waldorf hay un problema de peso: el
tiempo necesario para la preparacion y el repaso de una
reunion es enorme si se quieren seguir consecuentemente las
normas mencionadas. Segun la complejidad de los distintos
pu ntos del programa, puede que se lleguen a necesitar hasta
diez horas o mas.

Es facil exigirle cualidad al moderador, pero por otra parte
hay que ver que se le otorguen las condiciones necesa rias para
poder cumplir las exigencias. Una cosa esta fuera de dudas: con
un mandato completo de maestro es imposible poder seguir las
técnicas mencion adas. La moderacion de  reu niones
impoltantes no puede considerarse como una tarea de mas a
mas o como un hobby. La razén es bi.en simple: las reuniones
mal preparadas y con un mal repaso, ademas de malgastar el
tiempo de los colaboradores también dafian a la escuela. En
una reunion con 24 asistentes y una duracién de una hora y
media que haya sido inefectiva se habran malgastado 36 horas
(sin contar la pérdida de energias). Con un sueldo bruto de 60
eurospor hora, serian 2.160 euros que sehabrian despilfa rrado
en 90 minutos.
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Con ese trasfondo, vale la pena reflexionar cdmo se puede
introducir Ja propuesta que hizo Rudolf Steiner en la prhnera
escuela Waldorf paraencontrar unasolucion facil al problema:
sacarle lashoras de clase necesarias al moderador de reuniones
importantes, haciendo que temporalmente sean dadas por un
suplente. Y las suplencias deberian estar repartidas entre
distintos maestros.

La carga suplementaria que eso supone tendra un efecto
positivo sisetienen en cuenta las reulliones eficaces. ("Mejol-
suplir activamente una o dos horas de cJascs que soportar
pasivamente una malareunion”). Todo aquel que se encarga de
una suplencia hace su aportacion para que las reuniones
im portantes sean eficaces. Algo asi se ha de valorar. Y esas
reuniones seran el resultado de todos los implicados.

Todavia quisiera afiadir que el equipo del moderador de }as
reuniones se encontrard regularmen te para interca mbiar un
feedback. Asi, con el tiempo, se creara una alta profesionalidad.

Pero, no obstante, en una escu eJa Waldorf eso no lo estodo,
pues a pesar de toda la profesionalidad en la gestion de las

reuniones, todavia existe una decisiva dimension espiritual.

Gestion deplocesos

16. El buen espiritu de una reunion

La disp osicion interiol:

Puede que un moderador respete cuidadosa mente todas las
normas, pero todavia hay algo mas decisivo para }a cualidad de
las decisiones: la disposicion de los partici pantes. IEstan los
padticipantes "bien en forma mentalmente”, o no? Dicho de
otro modo: IEstan los participantes inspirados o tienen pocas
ocurrencias constructivas? ITrabajan por debajo de sus
posibilidades o han perdido el entendimiento, como
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seguramen te paso con la decision de Volkswagen de montar e!
fraudulento software en los coches Diesel? IPor qué los
responsables, al tomar esa decision, no estuvieron poseidos por

el espiritu de la verdad y de la honestidad? IPor miedo? IPor

avaricia? Para los resultados de una reunion (sobre todo en

reun iones en las que hay que tomar decisiones importan tes) es

muy distinto si los asistentes estan "en forma mentalmente”, o

no. Aqui hemos de plantearnos una cuestion que no debemos

menospreciar : como moderador (como "duefio de un punto

0 como simple participante) lqué puedo hacer para que tantos

participantes como sea posible, obtengan una tal disposicion
interior de modo que seles ocurra lo adecuado en el momento
adecuado?

Solo el hecho de plantear esa pregunta ya significa un
cambio de paradigmas en relacion alas reu niones. Por un lado,
esta temética no es completamente nueva, pues para los
monjes de un monasterio de la Edad Media no habria sido una
pregu nta inusitada. Para esos monjes era plenamente evidente
como querian intentar tener la disposicion interior adecuada.
Como es sabido, la hermandad de los monjes rezaba para
tomar decisiones partiendo del espiritu de la busq ueda de la
verdad, de lajusticia y dela fraternidad. Es decir, en la plegaria
le pedian a la divinidad una buena inspiracion™ . Sea cual sea
la opinién que se tenga de ello, desde nuestra perspectiva
actual, no deja!"a de ser un hecho que después de una
preparacion men tal adecuada -aunque sea con una plegada-

49.- Como monjes cristianos, para ello poseian u na imagen
arquetlpica: el suceso de Peotecostés narrado en "Hechos de los
apodstoles”. Para todas las comunidades monasticas de la Edad
Media, en sus reuniones se trataba de "multiplicu" el suceso de
Pentecostés (0 al menos acercarse a él).
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un grupo de personas se encuentra con otra disposicion
interior que sin esa preparacion.

Pero, como que una empresa o una escuela moderna no es
ninguna hermandad monastica medieval, con mayor razon se
mantendra la pregunta de qué se puede hacer para que en una
comunidad seculru- moderna cada individualidad de una
reunién tenga la idea adecuada en el momento adecuado. IQué
disposicion mental es favorable y cudl es desfavorable? Seria
muy interesante saber ¢qué disposicion interior tenian los
responsables de Volkswagen para decidirse por un software
fraudulento? 1Con qué disposicion interior probablemente lo
habrian rechazado? ICon qué disposicion interior un
parlamento se decide por la guerra? ICon qué disposicion
interior hubiera escogido otra opcién? Esas pregu ntas no son
irrelevantes; son decisivas.Seacomo fuera,desde hace algunos
afos_cada vez més hay empre.sas modernas que empiezan a
considerar la disposicion interior de los asistentes a reuniones
importantes. Y, mientras tanto, se pueden distinguir las
empresas por el criterio de si toman esas pregu ntas en serio, 0
no. En relacion a ello, quizas incluso existe una especie de
"mancha ciega”, como lo dice Claus Otto Scharmer. En su
"Teoria U" menciona como fuesu impulso inicial cuando sefijo
en la importancia de la disposicion interior:

"En una conversacién con Bill O'Brien, el antiguo CEO de
Hanover Insurance (...) me conté que, después dem uchos afios
de procesos organizacionales de aprendizaje y de la direccion
deprocesos de transformacion en eropresas, su conclusion mas
importante fue que el éxito de una intervencion depende de la
disposicion interior del interventor' .

Este comentario le cayé a Scharmer como un rayo.

"Lo que en realidad cuenta, pensaba, no es solo lo que hacen
los ejecutivos, y cdmo lo hacen, sino la 'disposicion interior’, el
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lugar interior desde el que acttan, la fuente de Ja que procede
su obrar"®°.

Mientras tanto, existen un monton de técnicas que intentan
poner atencién de un modo y otro a la disposicion interior de
los asistentes a una reunion. He aqui una seleccion:

El moderador sigue la divisa: "Una decision importante y
transcendental no puede ser tomada en u na situacién
altamente emocional. Es aplazada por mia noche, como menos,
para que haya la oportunidad de tomar la decision con una
disposicién interior mas calmada y con un minimo de reflexion
critica™.

El miedo o las agresiones pertenecen a las emodones que
ejercen un mal efecto en la disposicién interior. En especial
también cuentan las situaciones en las que uno tiene un shock
0 esta convulso.

La historia nos muestraun montén desituaciones en las que
a parlamentos en estado de shock les faltaba la necesaria
capacidad de reflexiéon olvidan do comprobar los hechos que se
les presentaron. Con posterioridad, se pudo ver que les habian
dado noticias falsas. Para los muertos en la guerra ese
conocimiento les llegé demasiado tarde.

El moderador previamente les pide a los participa ntes que
con toda libertad se preparen meditativamcnte para una
reunion dificil.

Qué aspecto tendra esa preparacion meditativa seré cosa de
ada participante.

El moderador les pide a los asistentes que para prepararse
no solo se concentren en su propfa opinion y en sus
argumentos para corroborarla , sino que -a modo de prueba -

50.- C. Otto Scharmer. "Teoria U.Liderar desde elfutu ro a medida
gqueemerge".Ed.Elefthe.ria.
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se aduefien también de la posicion contraria y que se pongan
en el lugar del otro.

No se debe menospreciar el efecto que produce ese modo de
proceder, pues, al abandonar temporalmente la propia
posicion, puede que ésta se distienda. Si cada u no se
compenetra con la posicién de un oponente se creard mas bien
un am biente abierto para lo inesperado y nuevo, en vez de que
cada asistente "llinque los dientes" en su propia posicion
defendiéndola a brazo partido.

Algun os pa rtjcipa ntes d eciden intentar gua rdar
conscientemen te una disposicién interior calmay reflexiva.

En relacion aello, he conocido colegas de escuelas Waldorf
que me contaron como durante una reunion visualizaban a
prop6sito, y casi como un rezo, una luz que les simbolizaba el
"espiritu del buen juicio™ dela sesion. Eso lo hacian sobre todo
cuando se daban cuenta que estaban a punto de perder el
equilibrio interior.

Ese proceder me ha recordado una frase procedente del acto
cultico para los nifios de las clases de ética cristiana de las
escuelas Waldorf: "Pensaremos en el espiritu de Dios cuando
estemos solos, y también cuando estemos con otros". Puede
que en las palabras "espiritu de Dios" cada uno entienda algo
completamente distinto. En esa expresion algunos ven una
trilogia: el principio universal del conocimiento, el de la justicia
y elde la fraternidad. Otros tienen una imagen de Dios mas
tradicional.

Pero me parece que lo decisivo era que esas personas no
solamente inten taban hacerse conscientes de ese espiritu
preparandose "entre sus cuatro paredes" (“cuando estemos
solos™), sinotambién "cuando estemosju ntoscon otros” en una
reunion, y especialmen te cuando las olas de la reunion batian
fuertemen te. Para mi estd com pletamente fuera de dudas que

los asistentes a una reunion influyen en ella cuando piensan en
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el espiritu del buen juicio o en el espiritu del conocimiento y en
el calor de la disputa no se olvidan de ello. Cuan grande es esa
influencia es dificil de valorar. Pero ya es suficiente si
solamen te uno, gracias asu buen juic io, encuentra Las palabras
adecuadas y estimuJa asi a otros para que desplieguen sus
mejores energias.

La pel-spicaz combinacion de dos jefes de equipo
contra,.-ios

En muchas organizaciones hay, por una parte, gente que tiene
un don para la dimension espiritual de la preparacion de las
reunionesy, por otra parte, estan los racionalistas a los que les
falta por completo unsentido para ello, faltos "espiritual mente
de talento musical”, como dijo Jirgcn Habermas. Es wia
probada tactica poner a trabajar en equipo a dos personas con
las mencionadas distintas mentalidades. Es decir, que, si se
busca un socio para alguien encargado de una tarea
determinada, no se escogerd a uno que se le parezca, sino a
alguienquesealocontrario. Lacondicion previa esque, apesar
de sus diferencias, los dos se respeten, que estén dispuestos a
babajar juntos y a aprender uno del otro sin querer
convencerlo.

En un caso parecido, la comunidad pondra una gran
confianza en ese equipo, pues no habra de temer que dos
fanaticos esotéricos pierdan el sentido de la realidad o que dos
ultra.racion alistas quieran atender la disposicion interior delos
asistentes reduciéndola a que en las mesas haya suficientes
bebidas y galletas para picar, y que las pausas sean suficiente
grandes para poder fumar.En lugar de eso, si todo va bien, se
alcanzara una ampliacion y combinacion de ]as perspectivas:
una claridad sobria y racional junto a una preparacion
espiritualy meditativa. El objetivo:que la disposicion interior
de los participantes resulte una fuente de buenas ideas. bien
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afinadas como las cuerdas de un instrumento . Ambas técnicas
son importantes: tanto ]Jas del capitulo 5 como la dimension
aqui expuesta. Las dos dependen reciprocamen te la una de la
otra.

Un monton de reglas perspicaces sin las ideas adecuadas en
el momento adecuado conducird tan poco al éxito de una
reunion como un monton de ideas inspiradas en una reunion
sin estructuras.

Gestion de proyectos

17. Ladirecciéndeproyectos 1

E | tJeiptico de la efectivid ad en los pro y ectos
Para el éxito de un proyecto hay una simple verdad: el éxito
depende de la fuerza de voluntad. Norbert Bliim, ministro de
asuntos sociales desde 1982 hasta 1998: «Para conseg llir algo,
digamos el seguro de invalidez, no se necesita poder; se
necesita persistencia. Hay quien piensa que el poder es una
palanca que solamente hace falta activm-. En realidad, al
igual gue un monje, d urante todo un afio no debespensa r otra
cosa mas que esa.A todo aquel que quiere divergir tienes que
acariciarle o darle una patada en el culo. Presuntuoso como
soy, quisiera decir- que sin mi el seguro de invalidez no
existiria. Al menos estuvo diez veces en la comision
mediad ora. ¢pem donde uen aqui el poder?» °-.

Detras del éxito de un proyecto normalmente estd u na
individualidad que, primero, esta inspirada con su meta v,
segundo, lucha con una fuerza devolu ntad inquebrantable para
realizarlo. Pero, por muy simple que sea esa verdad, muy a

51.- Der Spiegel. N.°47, 2017.
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men udo es olvidada, reprimida o negada por organizaciones
dirigidas en comun. Vale la pena considerarlo de cerca.

En primer lugar, los hechos hablan por si solos: objetivos
importantes solamente fueron alcanzados tras una enol'me
fuerza de volu ntad®*. En las fundaciones se puede ver
claramente. La fuerza de volu ntad de las individualidades
fundadoras era tan poderosa que ninguna dificultad pudo
detenerla, por muy grande quefuera. Y, cuando en un proyecto,
"sélo" se trata de seguir desarroUando una institucion ya
existente, también eso depende de una individualidad que
posee suficiente inspiracion y energia volitiva.

Por el contrario, la formacion de un grupo responsable
contiene unpeligro: la responsabilidad de cada uno se dispersa
en el grupo. El térmi no técnico de este efecto de llama "social
loafing". Laconsecuencia es que, Si uno espera ganar energias
con el trabajo cooperativo para un proyecto, al menos ha de
tener en cuenta el efecto del "social loafing", y saber cémo lo
puede impedir . Sobre todo, la responsabilidad compartida
conduce normalmente a que ésta disminuya, en vez de
aumentar. Si, por el contrario, queremos que la

52.- Ejemplos: el proyecto "Sekem" (Egipto); el proyecto "Gaviotas™;
la fundacion del banco GLS (Triodos en Espafi a); la fundacion de la
primera escuela Waldorf; la fundacion de 1mmerosas escuelas
Waldorf; la reforma de La empresa FAVI con la responsabilid ad
propia; la fundacion del movimiento Campbill en general y de sus
distintas instituciones; los hospitales antToposoficos de Filderstadt
0 Herdecke; e) proyecto de la escuela H ibemia; el proyecto del
"Michael-Bauer-Werkhot". En todos los casos fue una personalidad
la fuerza impulsora. Incluso en proyectos m &s pequefios, como en la
introduccion de Ja clase en movimiento o en la fundaciéon de
empresas por alumnos, normalmente siempre es una personalidad
quien asume el proyecto y lo tira adelante. Esa personalidad es la que
convence a los otl'OS y busca y encuentra a sus patrocinador es.
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responsabilidad y la energia volitiva aumenten en un trabajo
cooperativo se han detomar medidas. ¢y cuales?

Apenas hay otro lugar donde se muestre tan claramente
como se toma en serio el principio de la individualidad,
queriéndolo aplicar consecuentemente o debilitandolo. Hoy,
normalmente, se acostumbra a colocar a un grupo de personas
como responsable de la direccion de un proyecto. Pero so6lo
muy raramente se llega a discutir con antelacion el efecto que
producird Ja responsabilidad difundida. En lugar de ello, hay
un cierto temor inconsciente frente al principio de la
individualidad y, como consecuencia, se teme transferi r
solamente a una persona la responsabilidad principal de un
proyecto. Pero, la ldgica interior no se puede suprimir: al
disponer a un grupo como responsable se debilita enseguida el
principio de la individualidad. Como mucho, se puede ignorar
sin darle tanta impor tancia o se pueden acarrear las
consecuencias y centrar la responsabilidad.

ICuéles son las razones por las que en un sistema de
direccion sociocratico no se conffo en una sola persona? ISe
teme que no lo consiga sola? IS e piensa que esa persona es tan
limitada que no lo pod ra ver ella misma? (Entonces) de todos
modos, no seria adecuada). ISe Ja considera incapacitada para
escoger a sus colaboradores? 10 se teme que se pueda volver
monomaniaca y que no trabaje teniendo en cuenta el conjunto?
IO es desconfianza? ¢se teme que se vea como una ayuda
personal? 1S6lo queremos ayudar repartiendo el trabajo entre
unos cuantos? IPor qué no se confia en que la persona
responsable misma ya sabe que no puede llevarlo a cabo sola?
IPor qué no se confia en que esa persona ya se buscara a sus
criticos para evitar los peligros de la parcialidad? ElI GLS
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(Triados). Sekem®? y las escuela Hibernia no fueron llevados a
cabo por una persona sola. Que uno solo no lo puede llevar a
cabo es trivial. IPero por qué hay que prescribirle al que tiene
la iniciativa con quien ha de trabajar? Aunque se haga con
buena intencion, en realidad a men udo se trata de la
desconfia n za o del miedo que se esconde detrds de toda
iniciativa®*.

Imaginémonos que a) fu ndador de Sekem, Ibrahim
Abouleisb (1937-2017) se le hubiera prescrito con quien
hubiera tenido que edificar Sekem. Es una idea tan absurda
como la idea de que un ba nco antroposéfico se hubiera podido
fundar por un "grupo de control”. Las obras deim porta ncia son
el resultado de individualidades inspiradas y con fuerza de

53.- La organizacién Sekem (antiguo egipcio: 'vitalidad del Sol") fue
fundada en 1977 por el farm ac6logoy emprendedor social egipcio Dr.
Jorahim Abouleish con el fin de lograr una renovacion cultural en
Egipto de forma sostenible. Ubicada al noreste de EI Cairo, la
organizacion hoy i ncl uye: granjas biodinamicas; empresas
comerciales de prod uctos agricolas y al imentos procesados,
infusiones de hierbas y productos de bellela, hierbas medicina les y
medici nas y productos de algodén organico; un centl'O med ico; una
escuela basada en los principios de la pedagog[a Waldorf abierta a
alumnos de cualqu ler origen religioso 0 étnico; una escuela
comunitaria que atiende espedficamente a las necesidades de los
nifios ele grupos desfavorecidos; una guarderia; un centro de
formacion profesiona I; u n colegio (Instituto de Formacién en
Educacién de Adultos de Mahad) y un centro de investigacion
(Academ ia SEKEM de Artes y Ciencias Aplicadas).

54.- Muchas veces es la proyeccion inconsciente de la propia
debilidad: "Yo mismo no pod ria hacerlo, asi pues, el otro tampoco".
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voluntad junto con sus colaboradores®. La cuestién esen qué
medida se querrd también tener en cuenta ese aspecto en los
proyectos de menor importancia.

Pero, por favor, que no haya malentendidos: aqui no se esta
diciendo que para el éxito de un proyecto se necesitan grandes
personalidades como Ibrahlm Abonleish, Ernst wmhelm
J3arkhoff, Gerhard Kienleo Karl Konig. Aquf estamos hablando
de si, desde un principio, se aplica intensam ente, o0 no, el
principio dela individualidad, aunque solamente setrate deu n
proyecto de menor importancia. La confianza fortalece. La
desconfian za debilita. Y tampoco se trata de decir como
reaccion: "Hoy, en las escuelas ya no tenemos las fuertes
personalidades fundadoras de antafio™. Se trata de apostar por
todas las personalidades mediante el principio de Ila
individualidad, pues con él se mejoran. Y eso es incluso valido
para las personalidades llegadas de nuevo. Y hasta para las
personas que prefieren trabajar en un grupo, pues con ello
reciben un nuevo impulso.

55.- La llama de la idea de la fu ndacion del primer banco
antroposofico en Alemania, el GLS-Bank, ardfa en Willhelm Ernst
Barkhoff quelorealiz6 luchando contra todas las contrariedades (que
no fueron pocas). El estaba inspirado y entusiasmado por un
comentario que Rudolf Steiner dijo ele paso en una conferencia del
23 de diciem bre de 1921: "Lo que mas me gustaria seria fundar un
banco antroposofico”. Para Barkhoff se volvi6 la mision de su vida.
Su entusiasmo y su fuerza de voluntad le permitieron Devar a cabo
esa idea. Imaginémonos lo contrario: un grupo de personas
encuentra simpatica la idea de fundar u n banco y lo hace tal como es
costum bre hoy: se funda un grupo de control™ que se ocupara de
fundar un banco antroposé6fico después de haberlo equipado con
todas las herram ientas de gestion posibles. Pero sélo resultara algo
de importancia si existe uno que se ponga por meta llevarlo a cabo
con lamisma fuerza de voluntad que ErsntBarkhoff.
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"Concédele a una individualidadla confianza y la
responsabilidad total, y asi aplicaras ya en la fase inicial el
principio mas poderoso del ser humano que se volvera un
principio conductor. Desconfias €] principio de Ila
individualidad y, por ello, desconfias de una individualidad
porque quizas piensas, o lo piensa él mismo, que el solo es
demasiado débil, incompleto, demasiado incapaz, no a tu
gusto, o demasiado joven y novato, y le pones a disposicion
otras personas a su lado con las que ha de trabajar
obligadamen te. Desde un principio, crearas debilidad y
desconfianza en el DNA de un proyecto. Pero piensa que en
adelante el proyecto se desarrollara tal como fue dispuesto .

Claro que con el principio de la individualidad no hay
ninguna garautia de éxito. Hay también individualidades que
han echado a perder proyectos. Pero eso no es lo mas
importante. La cuestion es: lcon qué enfoque basico se quiere
trabajar? El principio de la individualidad es un motivo
continuo de discusiones. Unos encuentran mil razones para
que un grnpo se haga respo nsable. Pero apenasson conscientes
de que con ello debilitan el principio de laindividualidad y que
fomentan la difosién de la responsabilidad, pues cuando se
designa a un grupo, en ese principio aparece solamente una
grietamuy fina, apenas perceptible. Por el contrario, los otros
solamente tienen una razon por la que quieren confiar: el
principio mas antiguo del ser hu mano estan poderoso que, sin
quererlo, nos asusta y nos da miedo como en la BibJia cuando
aparece el angel que ha de decir: "No tengais miedo".

Pero, es mas facil pasar un camello por el ojo de una aguja
que un grupo confie en el principio de laindivid ualidad y, con
ello, en una individualidad, pues precisamente el grupo mismo
lo dificulta en gran manera. Pero, a pesar deello, el grupo ha de
pasar por el ojo de la aguja. E incluso la tarea del grupo es
procurar que viva el principio de la individualidad para que asi
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lasdisti ntas individ ualidades puedan desplegar suspotenciales
al servicio del todo. Y asi, aparece una paradoja sorprendente,
pero s6loaparentemente: el grupo, como tal, se ha de replegar,
para darle lugar a la individualidad. Y ésta servird al grupo
cuanto mas fuertemente gane los impulsos para su obrar, no
partiendo de una arbitrariedad subjetiva, sino partiendo de su
desintelesada aspiracion hacia la verdad.

Un punto central es la diferencia entre la individ ualidad, por
un lado, y el espiritu de la personalidad, por otro lado, y, asi
mismo, la diferencia entre libetad y aibi trariedad subjetiva.
Steiner lo define bien claramente: «Libertad sig nifica obrar
partiendo de uno mismo. Y partiendo de uno mismo
sola mente puede obrar quien tome sus motivos de lo eterno.
Unser que no lo haga, obrara por motivos d istintos a los que
son propios de las cosas. Algo as( esta en oposicion con el
orden universal. Y ese tendra que vencerlo. Eso significa que
lo gtte reside en su voluntad nopod I'afinalmente tener lugar.
La al'bitrariedad de uno solo se destruye por si misma por el
efecto de sus obras» (GA 9).

Con otras pa]abras: el principio basico de Ja individualidad
amenudo es confundido con e] principio dela subjetividad oel
principio del egocentrismo. Los diagnosticadores actuales, los
sociologos y los psicélogos hablan hoy de una "generacion del
yo", de una "inflacion del yo" y hasta de una "epidemia de
narcisismo”. Pero la inflacion del yo es consecuencia y
contrapartida de la pérdida de una libertad individual "gue
tom a sus motivos de lo eterno”. Parnddjicamente, como
consecuencia de la fragmentacion, en los innumerables
in tereses subjetivos aparece la contrapar tida que,
sobrevalorando al grupo, se ataca el auténtico principio de la
individualidad. Una razon tipica: en el grupo se quisiera tener
representados a los distintos intereses y, por ello, para la
direccion de un proyecto, se favorece la incorporacion de un

“mo

grupo en lugar de tener el valor de favorecer la individualidad.
Defenderse para evitar el paso del espiritu de la person alidad
hacia una autentica individ ualizacion es u na estrategia
instintiva del espfritu de la personalidad. En las condiciones
que dicta la sociedad dominada por el espiritu de la
personalidad, esbien raro que haya gente que se decida por el
principio de la individualidad. Pero, precisamente, esa €S la
circunstancia que hay que ver con claridad. Solamente asi se
puede cambiar el rumbo.

Gestion de ployectos

t8. La direccion de proyectos 11

ista de conb-ol pa7eaevitar el.,-ores
Si un proyecto fracasa, sera mayoritariamente por dos razones:
se subestimaron las oposiciones y las dificultades y se
sobrevaloraron las capacidades propias y los recu rsos. Las dos
razones son dos caras de la misma moneda. De ello se pueden
sacar normas basicas para evitar errores:

-Se han de evaluar todas las oposiciones y dificultades
dentro de lo posible.

-Nunca da buen resultado sacarle importancia a las
oposiciones y dificultades. (Si luego resultan ser de poca
importancia, mejor).

-Una indagacion esmerada. A ello pertenece que se indague
qué resultados se han alcanzado en otro lugar con un proyecto
parecido y a largo plazo. Una de las peores experiencias que he
vivido como consejero fue un caso en que no se babia indagado
con esmero. Una mala indagacion ocurre, sobre todo, cuando
el responsable siente aprecio por su proyecto como si fuera su
propio 1lijo. No ra ram ente, sOlo se quiere oir
inconscientemente lo que ha persistido de an "hijo" parecido.

11
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Los informes negativos, que también habrian podido recibir,
no se llegan a solicitar. Pero, quien solamente quiere oir la
autoconfirmacion del propio concepto, estara en peligro deirse
a pique. Un proceder contrario es mas responsable: todos los
reparos y experiencias negativas han deponerse sobre la mesa.
Eso no quiere decir que haya queseguirlos pero, si sepasa n por
alto, que sea conscientemente y solo por una razén plausible,
y no por ignorancia.

Sedeberia evaluar y hasta preguntar qué personas rechazan
0, al menos, estan escépticas frente al proyecto y a su objetivo
(o partes de él).

Es importante conocer sus razones. Un punto dificil: I1Se
han dado a conocer las razones abiertamente o podda haber
otras que no se dieron a conocer? (IPor ejemplo, se tienen
dudas no expresadas sobre la direccion del proyecto?)

También se ha de evaluar qué importantes son para el
proyecto las personas que se oponen, o estan escépticas, y qué
importancia tiene que estén en contra.

ICuales son las dificultades practicas o concepcionales

ICuales son las dificultades juridicas?

ICuanta premu ra de tiempo hay?

La mayoria de las veces, las evaluaciones son inexactas y se
acercardn mas a Ja realidad si se tiene experiencia y un buen
conocimiento de la natu raleza humana .Y lo mismo sucede con
las consecuencias que las evaluaciones conllevan. Aqui no se
pueden dal" soluciones en general.

Sehan de determinar con exactitud las propias capacidades
y los propios recursos.

A ello corresponde sobre todo conocer con exactitud los
limites de las propias capacidades Yy los recu rsos disponibles.

ITengo (tenemos) suficientes personas cualificadas en el
equipo?

“u2

=

IQu é personas y, sobre todo, que especialistas me (nos)
faltan y deberian formar parte del equipo?

ITengo (tenemos) suficiente experiencia para un proyecto de
esas dimensiones?

Dado el caso de que me falte la experiencia correspondiente :

IC6mo pienso compensar la experiencia que me falta?

ICon qué dispositivos evitaré (evitaremos) el "groupthink"
(pensamiento degrupo)? ICémo evitaré(evitaremos) que yo (o
nosotros) en mi ilusién narcisista empiece a producir ideas
fantasticas olviddndome de lo factible?

ITiene la direccion del proyecto y los colaboradores
suficiente libertad o han de cargar con otras tareas a la vez?
¢Puede cambiarse esa situacion?

Tanto en la politica como en la economia siempre hubo
"hombres de accién” con éxito, que especialmente sobresalia n
por su capacidad de reflexion critica de si mismos.
Instintivamente sabian lo que podian y lo que no.

Mas dificil lo tienen aquellos cuya capacidad directiva para
un proyecto estd bien alejada de su autoevaluacién. No son
apropiados para la direccion de un proyecto.

El Groupthink y la ilusion narcisista se pueden evitar
intrnduciendo en el equipo criticos conocidos con el explicito
requerimiento de que juzguen todos los pasos y todos los
planos previstos, avisando cuando haya errores.

Una "critica operativa™ o una evaluacion de Ja situacion del
trabajo en equipo deberia tener lugar regula rmente. Ese tipo de
intervendonesson llamadas "regular formal reviews" . Micbael
A. West (2012) aconseja pasar de uno a tres dias alejados del
entorno laboral acostum brado para reflexionar los objetivos,
los papeles, las estrategias y los procesos en vistas a un método

43

T

o —
e e LR
S = w P

-

_“ '_._.-;...—w-.——» e

,......
5
e e

RS

- .
SR 2 SRR
R TR & e
s = o o W
< e

G
T
*




detrabajo eficaz®¢. Dentro delo posible, todos los miembros de
un equipo deberian tomar partede esa medida. Sufoco deberia
encontrarse en una seleccion de tem as que se pudieran
reflexionar profu nda mente. Eso se deberia prepa rar
minuciosamente y bien estructurado.

Durante todas las fases del proceso, ayuda disponer un
buzon en el que se puedan echal las criticas y las sugerencias,
sean con el nombre del autor o andnimas. Lo decisivo es que el
director del proyecto tome en serio todas las criticas y
sugerencias, y que las responda.

Hay que distinguir entre oposiciones dentro del grupo vy
oposiciones fuera del grupo. Las oposiciones en el grupo son las
quesalen de las propias filas. Las defuera del grupo son las que
provienen de gente fuera de la organizacion.

Oposiciones dentro el g rnpo

no de los errores mas graves es cuando el directm del
proyecto hace que su propio equipo se ponga contra suyo
Como minimo, el propio equipo ha de ser absolutamente fiel,
y todavia serd mejor, si con entusiasmo da soporte a la
direccion del proyecto: "Trabajar con ustedes es realmente
agotador, pero me lo paso muy bien. Me alegraria poder volver
atrabajar con ustedes" . Silosmiembros del equipo se expresan
asi quiere decir la mayor parte se hizo correctamente. Lo
contrario seriareahnente malo: "Diosmelibletener quevolver
a trabajar con esa direccion de proyectos"”. Generalmente la
direccion de un proyecto no puede buscarse los miembros del
equipo asu gusto. Por ello, todavia es mas importante ganarse
las simpatias de todos los miembros (es decir, también de

56.-Michael A. West (2012) "Eltrabajo eficaz en equipo”. Editorial
Paid6s Ibérica.
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aquellos con quien el trato no es tan facil). En la siguiente lista
veremos las condiciones basicas:

IMuestro m i reconocim iento suficientemente por el
rendimiento de los colaboradores? Toda forma de desprecio (a
diferencia de una critica directa y objetiva), aunque sea en
dosis "homeopaticas", es contraproducente y, por ello, tabad.

ITrato a cada uno amable y correctamente, pero sin una
exagerada afabilidad oinclusofaJtade distanciamiento?

Como director del proyecto tengo que demostrar mi
capacidad profesional con la modestia oportu na. IConsigo
hacerlo?

Como director del proyecto tengo que ser un ejemplo de
fiabilidad absoluta.lEn qué medida lo consigo en una escala de
0a 107?

Como director del proyecto tengo que dar ejemplo de
autocritica sin perder por ello la autoridad.

Otro enor €S menospreciar la oposicion de miembtos
influyentes de una organizacién que no pertenecen al equipo.
pero que en eltrasfondo dela organizacién ejercen una enorme
influencia . Eso es especialmente importante cuando setrata de
ladireccion de la organizacion.

Es de lo méas arriesgado menosprecia r el escepticismo o Ja
oposicion deesaspersonas. "lgnorarlo™ es muy raramente una
buena opcién. Ponedos al coniente o, al menos, pedirles su
consejo es mas constructivo que evitarlos. Precisamente a los
superiores hay que ponerlos al corriente y hay que pedirles
consejo o soporte, especialmen te cuando hay retrasos.

Oposicionesfuera del g1l'upo

En cuanto a las oposiciones fuera del grupo, a menudo tiene
una importancia decisiva enviar a negociar a alguien de las
propias filas. Pero no todo el mundo €S apropiado para ello.
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Ademas de profesionalidad y una buena prepa racion también
juegan un papel importante: "procedencia social”, "posicion
social”, "relaciones"”, "posicion ", "habilidad de negociacion"”,
"nivel de simpatia” y "nivel de antipatia”. Si uno, por ejemplo,
estd mal visto por la parte con quien hay que negociar no
deberia llevar las negociaciones. Cuanto méas importantes sean
lasnegociaciones tanto mas se debe tener cuidado al escoger al
jefe de negociaciones.

G Quién es para las negociaciones la persona adecuada en el
lugar adecuado?

IQué formas de negociacion son buenas y cuales son
ontraproductivas?

IEstamos en condiciones de distinguir claramente entre las
perspectivas vagas o los incentivos que nos daran y las
contestaciones afirmativas?

IPoseemos suficiente profesionalidad? (Este sera el caso
sobre todo cuando aparezcan cuestiones juridicas) .

Combinacion entte oposiciones internas y externas
La combinacién de oposiciones interiores y externas es mortal
y, en la mayoria de los casos, conduce al fracaso de] proyecto,
soble todo cuando los niveles de oposicion de ambos bandos
son demasiado altos.

Para superar la oposicion hay plincipalmente sélo cuatro
opciones:

a) Se gana al oponen te para el proyecto (y en cierto modo se
lo involucra en él) o...

b) Se consigue impulsar al oponente a que tome una
posicion neutral frente al proyecto, de tal modo que no pueda
seguir oponiéndose o...

ue6
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e) Uno se impone a los oponen tes de tal modo que ya no
puedan ejercer ningu na resistencia mas ogne su resistencia sea
inefectiva.

d) Junto al oponente se encuentra una nueva solucién que
nadie habia atisbado antes.

En la mayoria de los casos, la opcion primera es la mas
corriente. Pero para ello no hay muchos métodos. Una persona
puede serganada: primero, convenciéndola; segundo, haciendo
un hato; tercero, persuadiéndola; cuarto, engafidndola; quinto,
sobornandola; sexto, apremiandola y séptimo, por la fuerza.

De la segunda hasta la séptima variante, la serie televisiva
"House of cards" nos proporciona suficiente material
ilustrativo. Si, por buenas razones, esas variantes se descartan
para las escuelas Waldmf, nos queda solamente la primera, vy,
en caso de apuro, la segunda. Lo mismo vale con la opcién b).

a opcion e) es 1a mas dificiJ. Quien quiera escogerla debe
pensérselo tres veces y al menos tenel- en cuenta dos
situaciones. La primera ya la formulé Friedrich Schiller: "El
enemigo derrocado puede volver a levantarse. Solamente el
reconciliado esta realmen te superado. (Porque ya no es ningln
enemigo)".

Con otras palabras: un oponente presu ntamente eliminado
puede mas tarde levantarse y hacer que fracase un proyecto,
perjudicarlo o imposibilitar un proyecto posterior. El precio
por haber "derrocado™ general mente es mucho mas alto de lo
que se creia al principio. O sea, tenerlo en cuenta desde un
principio no es ninguna mala idea.

La segunda situacion tiene que ver con el "imponerse". En
el noventa por ciento de los casos, en los p]anes estratégicos
solamente se tiene en cuenta lo que uno mismo puede hacer
para imponerse. Pero rara mente se piensa, dos otres pasos por
anticipado, qué puede emprender el oponente como reaccion,
y como puede con ello hacer que suba el precio del éxito.
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La opcion d) es la més creativa. En relacion a ello quisiera
llamar la atencion sobre dos libros que recomendaria a todos
los directores de un proyecto:

Claus-Otto Scharmer, "La teoria U™,

Steven Covey, "La3? alternativa”.

Independientemente de la variante escogida, siempre se
deberiatener un plan realista de como se quieren superar las
oposiciones.

Para lasoposiciones mas dificiles que pod rian hacer fracasar
un proyecto se necesita un plan B eincluso un plan C.

Por ejemplo: El director de un proyecto (o de un equipo de
un proyecto) tiene la tarea de desarrollar un nuevo horal'io
escolar y estd ademas autorizado a tomar la decision final. Por
supuesto que la direccion del proyecto in volucrara
continuamente a quien norm almente esta encargado de hacer
el horario escolar. Pero, sobre todo, depende de que desde un
principio se tenga en cuenta un"worst-case", esdecir, una mala
salida del plan: "IQué haremos si al final de todo, cuando se
trate de poner en marcha el nuevo horario escolar, el encargado
de ello nos dice que no lo puede, o no lo quiere realizar?".

Con otras palabras: con antkipacién se ha de tener en
cuenta que este caso es posible y que lo echa todo a perder. Es
decir, no nos hemos de preguntar solamente: "Estamos
absolutamente seguros de que no pasara?". También debemos
pregu ntarnos: "ICual es nuestro pla n B? Concretamente,
ITenemos u n plan sustituto de reserva?". Para poderlo aplicar
a tiempo es algo importante.
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Gestiondeproyectos

19. Laeleccion de los proyectos

Cl-itel<ios de eleccion

Hay escuelas que, de vez en cuando, reflexionan sobre qué sera
de ellos dentro de siete O doce afios. En esas ocasiones se crean
muchas ideas, y, sobre todo, lo que se podr:ia organizar o
mejorar. Al final de esa reflexion se ha recolectado un monton
de ideas relativas a proyectos. Entonces surge la pregunta de
cuéles hay que escoger y cuéles no. En total, se tienen tres
grupos:

-Los proyectos que necesa riamente se han de tener en
cuenta porque son apremia ntes. Entre ellos cuentan, por
ejemplo, 1a organizacion de una tutela escolar por las tardes o
de clases de ingreso en algunas escuelas. Esos proyectos
tuvieron siem pre éxito porg ue era o suficientemente
apremiantes.

-Los proyectos que estan demasiado maduros.

Son los proyectos que ya fueron elaborados durante mucho
tiempo y que por si mismos se caeo del arbol cuando es
sacudido. Pero, con ello, todavia no se ha dicho nada sobre su
importancia. (También los frutos podridos algin dia caeran del
arbol).

Por desgracia, aqui también cuentan proyectos que siguen
alguna moda. En las escuelas publicas hubo Ja introduccion de
la teoria de los conjun tos en las matematicas o de Jos
laboratorios de idiomas. Eran modas que aparecieron
rapidamente y que luego se reti raron porque resultaron
desatinadas.

-Todos los demas proyectos.

Entre ellos hay a menudo muchas utopias, realistas y poco
realistas, importantes y de poca importancia. Solo la
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experiencia de la vida y profesional, asi como el conocimiento
de la catedral, y con ello la altura del punto de vista de la
valoracion, pueden sopesar qué es realista, qué es importante
0 qué es engafioso y qué ayuda a construir la catedJ:al. Eso no
resulta facil, y depende del conocim icnto de la catedral con sus
detalles.

Si eso no es posible, hay unsimple criterio para escogerlos:
"survival of he fitest" (supervivencia del mas apto).

Y eso quiere decir: a cada uno le estd permitido llevar
adelante el proyecto que le sea importante. Pues, por principio,
es frustrante desmotivar a alguien con su iniciativa :"Nunca lo
consegui ras". Esmejor llamar la atencidon sobre las dificultades
y consecuencias, diciendo a la vez: "linténtaJo I". AJ final, se
impondran las iniciativas con mas fuerza (o las que tengan
menos oposiciones) . Una persona muy convencida de que por
razones biologicas las clases deben empezar a las 9 de la
mafiana no se dejara frenar facilmente por los opositores y
lucharé por su idea. Si fracasa, unos diran: "Fue culpa de los
otros. Eran demasiado comodos y no toman en serio los
resultados de la investigacion cientifica. Las desventajas
persona les les son mas importan tes y me han puesto cantidad
detrabas. Por ello ha fracasado el proyecto”. Otros diran : "iFue
por mi culpa!No he consegu ido superar las resistencias. No be
encontrado la llave apropiada para las distintas cerraduras".

Con otras palabras: si bien previamente seha de discutir en
calma sopesando la importancia, su relacion con la catedral, las
posibilidades, los riesgos yla viabilidad de un proyecto, afinde
cuentas, no debemos preocuparnos demasiado, pues la vida
misma hard una seleccion. Es decir, la seleccion la hara la
fuerza de las individualidades que quieran llevar a cabo un
proyecto con éxito. Y, con ello, volvemos al principio. El éxito
de un proyecto importante se basa en una simple verdad:
depende siempre de una individualidad inspirada por esa meta
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y que arde con mucha energia, con inteligencia, con
imaginacion, con habilidad social y una  constancia
inquebrantable por alcanzar un buen resultado.

Gestiodn de procesos y de proyectos

20. ""No confies en nadie. Nunca"*
Las seis reg las de o1.0

En mis encuentros con jefes de departamento de la Industria
y con directores de media nas y grandes empresas les pregunté
si habia "reglas de oro™ implicitas que me pudiera n aconsejar
para larealizacion de proyectos ytambién para la gestién diaria
de procesos. Com o maestro Vfaldorf, las respuestas me
sorprendieron y a la vez me hicieron gracia. Les di el titulo de
"Las seis reglas de oro del sistema de lobos™. No obstante, me
pregu n té donde poseia n un sentido legitimo. Fueron las
siguientes:

"No confies en nadie. Nunca"

Su legitimo sentido: Controla sistematicamen te (por ejemplo,
con la técnica de las pruebas al azar) el rendimiento, las
finan zas, el mantenimiento ele los términos, lacorrespondencia
importante, etc. Pues todo ha de estar en orden. Sino es asf, se
propaga n situaciones nocivasy rendimientos minimos. Ten en
cuenta que ta eres el director del proyecto, responsable de que
todo mruche correctamente. Si ti mismo no lo controlas, obras
imprudentem ente e irresponsablemente .

"Exige una.fidelidad absoluta™

Su legitimo sentido: Cuando ya no estés de acuerdo conmigo,
dimelo, por favor, personalmen te, directamente y enseguida.
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Pero no trabajes nunca detrds de Qna méascara amigable con
una intellcion disimulada; ni conmigo, ni contra mi.

"Loque se dice se ha de cumplir. Siempre"

Su legitimo sentido: Haz solamente las declaraciones que
puedas cumplir. La direccion de un proyecto, dentro de lo
posible, no deberia errar con sus declaraciones, teniendo que
retiraXas después. Esos cambios no son buenos.

La cuestion es qué debe hacer un director de un proyecto
cuando se da cuenta de que una declaracion es desatinada. IEs
bueno, apesar deello,cu mplirla? Eso depende, medijeron, del
nivel mental de los colaboradores. Personas de mentalidad
"simple" estarian absolutamente desconcertados, si el jefe da
marcha atras a una declaracion. El perderia autoridad.

Yo personalmente no lo comparto:segin miexperiencia, el
confesar los errores y las correcciones siempre es siempre
aceptado y apreciado, independientemente de un supuesto
nivel "simple”. Corregir los errores da prueba de autoridad.
Pero corno se dijo, mis interlocutores tenian otra opinion.

N o te hagas dependiente de nadie"
Ningin comentario, pues: Es verdad.

"Nohay nada que regalar"
Su legitimo sentido: Siempre has de tener el control de ]os
costes y evitar el despilfarro.

"Exige lomaximoposible'

Su legitimo sentido: "Quien quiera lo excelente, al final
aterri.zara por encima del nivel medio. Quien quiera el nivel
medio, aterrizard con seguridad mucho maés bajo".
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Gestion de proyectos

21. Implem entar

E | navi o aband ona el pitel*'to

"Ya lo hemos logrado" piensan muchos, cuando tras un largo
proceso se han puesto de acu erdo sobre nuevas estructu ras y
nuevas formas de decision. Pero no es verd ad. Ahora se
empieza de verdad.

Uno de los errores en Ja gestion de estructu ras o de
constituciones estd en menospreciar la practica de los nuevos
procedimientos. El planear y disponer las nuevas estructuras
es como la construccion de un nuevo barco. La construccion es
una cosa, pero otra cosa es navegar con el nuevo barco. Dicho
de fmma ilustre, se llam a "implementa r* las nuevas
estructu ras.

Implementando, hevivido doscasos polar mente contrarios.
En uno, el nuevo barco constitutivo se babia acabado de
terminar y estaba saliendo del puerto, cuando de repente se
encontré con un tem poral huraca nado. iUna dura prueba! Pero
elbarco funcionabay lagente sabialo queselrnbiade hacer en
el temporal. E1linforme de la tripulacion de oficiales: "Gracias
a Dios teniamos un barco nuevo. Con el viejo nos habria mos
ido a pique".

Pero lo contrario también puede pasar: un barco nuevo es
distinto y ahora nadie sabe cdémo fuuciona. IQué nos esta
todavia permitido, y qué no? Las preguntas sobre los detalles
se amontona n. E) barco todavia debe ser puesto a disposicion,
y aqui se hacen los errores. Lo que pelenece a la sala de
maqui nas va a parar a la cocina y lo que deber[a ir a los
camarotes se lleva a] puente de mando. Un desconcierto
descomunal. Muchos esperaban que con el nuevo barco todo
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seria mas facil, pero, en lugar de eso, nad ie se aclara. Las cosas
ya no funciona n como antes. Y enseguida sedice: "Hubiera sido
mejor quedarnos con el viejo barco' .

Para evitarlo, se ha de disponer el nuevo barco y poner a la
practica los nuevos procedimientos de forma cuidadosa y
profesional. Si se omite, puede peligrar todo el proceso, pues
durante la fase de pla neamiento hay muchas cosas que no se
pueden prevenir detalladamente. Se han de decidir segin la
situacion. Asi, cada semana se afladen modificaciones y detalles
nuevos. Cuanto mejor se acompafie esa fase, mayor seran las
posibilidades de que se realicen los efectos deseados y que se
pueda n experimentar.

Solamente una cosa no ocurri rd: que no se presente ningu na
tempestad. ElI nuevo barco no puede influenciar al tiempo,
pero, a pesar de ello, sorprendentemente a menudo,en el fondo
del alma se tiene la esperanza irracional: "Ahora ya no habra
tem pestades” . Eso es una ilusion. (Psicolégicamente es
comprensible: se ha trabajado duro, y, como recompensa, se
espera que no venga ningu na tempestad).

Pero el barco seha construido sobre todo para la tem pestad .
Para un buen tiempo no se necesita ningu na constituciéon. Una
constitucion se crea para superar mejor las tempestades. Y un a
de los errores mas graves que se pueden hacer construyendo
una constitucién (olos estatutos de u na sociedad) essolamente
describir unideal. Una tarea primordial de una constitucion es
prever claramente qué pasard en caso de tempestad. El barco
de la constitucion se construye para llevar hasta la meta con
seguridad una carga valiosa, es decir, los nifios y una nueva
pedagogia.

Segun muestra la experiencia, cada afio Irnbra entre dos y
tres fuertes tempestades. En todo este tiempo deberia haber un
acompafiamiento concienzudo. Una o dosfuertes tempestades
han de venir, ademas de la superacion semanal de una
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marejada que también puede ser fuerte. Y una vez al afio
ambién se ha de analizar qué ha funcionado y que no, y ver
porqué fue asi. Entonces nos plantearemos todavfa la pregun ta
decisiva: | Fue una aportacion fecunda para la catechal?

Gestion de proyectos

22. Planificacion deltiempo de los proyectos
Evitalsel-rol-es dep lanificacién

En 2011 el premio Novel de economia de 2002, Daniel
Kah nemann (nacido en Tel Aviv, en i934) publicod los
resultados mas importantes de suslargas investigaciones en su
libro "Thinking,Fast and Slaw" (En espafiol: "Pensar rapido,
pensar despacio”.Ed. Debate).

La diferencia entre pensar rapido o despacio la ilustra
Kahneman n con una simple tarea de calculo:

"Una pala de pingpong y una pelota de pingpong cuestan
juntas 11 euros. La pala cuesta 10 euros mas que la pelota.
¢cuénto cuestan Ja palay la pelota?"

Larespuesta espontdnea dela mayoria es: la pelota cuesta
uneuroylapaladiez. Pernesoesfalso. ¢Porqué? Sedijo que
la pala cuesta diez euros mas que la pelota. Pero si la pelota
cuestaun euroy la pala diez, entonces esa cuesta sdlo nueve
euros mas que lapelota. Larespuesta correcta seria: la pelota
cuesta 0,50 euros y Ja pala 10,50.

IPor qué damos una respuesta falsa? Segun Kalmem ann, es
el resultado de un pensar demasiado rapido que se toma poco
tiempo para reflexionar algo y sopesarlo por todas partes, y que
tampoco se toma ningun tiempo para comprobar el resultado
criticamente.

Bajo pensar rapido Kahnepunn entiende losjuicios que se
dandemodoreflejoointuitivamente, perosinconocimientode
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causa. Y asi, uno yerra en muchos casos. En la gestion, esos
errores causados por un pensar rapido ocasionan a menudo
consecuencias graves. Lo tipico son los llamados errores de
planificacion: uno se deja inducir por la duracién de un
proyecto que, en general, se ha calculado demasiado corto, a
pesar de que ya deberia saber que no puede ser asL Veamos un
ejemplo sencillo.

Cuando se ha de viajar a una cita en una ciudad lejana, uno
cuenta con que llegard con tiempo mas que suficiente.
Normalmente se calcula asi: "Si la cita es a las 20.00 horas, lo
méas tarde deberia estar ahi a las i9.00 horas. Entonces es
suficiente sitomo el tren de las 14.32. Llegaré a las 18.40, y con
el taxi estaré alli a las 19.00 horas". Pero quien Vviaja
regularmente, sea con tren o con coche, sabe que las cosas no
funcionan asi. Uno hace un tipico error de planeamiento, pues,
sin querer, se piensa con optimismo. Como un reflejo, se
cuenta con que los trenes son ptmtuales y que los trasbordos
funcionan y también que en las au topistas no hay atascos. Pero
no es verdad. Uno piensa que 1os trenes impu ntuales y los
atascos son excepciones. Pero es todo lo contrario: son lo
norm al, y que los tren.es a larga distancia funcionen sin
problemas es méas bien una excepcion. La situacion se le hace
a uno clara, cuando pone atencion a los hechos reales (como
cuando al reflexionar descubrimos el error en el problema de
la pelotay la pala).

La realidad esque la red ferrnviaria es un sistema demasiado
complejo para que pueda funcionar sin problemas®. Con la

57.- 33.000 km de vias en Alemania. i2.000 henes diarios.
71000 desvios. 3.000 puestos de enclavamiento, 300.000
empleados, 798 suicidios por afo en las vias, etc. Segun la
revista SZ del 18.04.2013 en el 2012 se registraron 3,28
millones de llegadas a las estaciones. 667.535 llegaron con
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antidad de posibles incidencias en un sistematan complejo es
practicamente imposible quelos transbordos puedan flincionar
siempre. Pero el pensar rapido parte de que como deberia ser
y no decomo es realmente. En el pensar rapido tenemos fijado:
La puntualidad es lo normal, los retrasos la excepcion™. La
natural suposicion y expectativa estdn tan fuertemente
enraizadas en el pensar que superpone la realidad
absolutamente. Estanto asi, que la realidad se cohibe.

La consecuencia del error de planificacion normalmente es
estrés causado por la esperanza de todavia poder alcanzar el
tren de trasbordo y, después de que se ha perdido, las muchas
Ilamadas telefonicas, la premura de tiempo y el organizar de
nuevo el resto del viaje sin olvidar el enojo obligatorio con la
compafiia deferrocarriles oconlosresponsables de laautopista
que no tienen bajo control la organizacion de las obras. El
apremio y el enfado desaparecen enseguida si se sabe que en
los viajes largos con varios transbordos es normal que uno u
otro se pierdan. Hay gestores que, habiendo de viajar mucho
por su profesion, han cambiado los planes de sus viajes. Se han
adaptado a la realidad evitando asi el estrés, el apremio y el
enojo.

"IC6mo lo hace?" preg nte.

"Muy facil: si es posible, tomo tranquila mente no un tren
mas temprano, sino uno mucho méas temprano. Dado el caso
que, fuera de lo normal, todos los transbordos funcionen,
llegaré muchas horas antes. Pero esas horas las aprovecho para
trabajar relajado en un café. Cuando pierdo un transbordo y la
gente a mi entorno esta enojada y nerviosa, eso n o me atafie. Sé
que, aunque pierda muchos transbordos, llegaré puntual. No

retraso: un promedio de n?Of or ciento. (En algunos trechos
fue superior). De promed , cada u no de esos trenes tenia mas
de 15 minutos de retraso.
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me pleocupa nada. En lugar de ello, puedo seguir trabajando
tranquilamente en el tren o interrumpir el viaje en el
restau ra nte de una estacion. Ningun estrés. En mis viajes
disfruto de una productividad elevada, sin n.ingu na tension
nerviosa. Sabe usted, hay trayectos en los que el tren no puede
ser puntual, y tampoco lo espero. Lo tomo como es: un sistema
propenso a fallar y hago mis planes contando con ello".

Elmismo error de pla neamiento que sebace con un viaje en
tren a causa de una suposicion dem asiada optimista y poco
adecuada también se hace con el pla neamiento de proyectos:
inconscientemente se parte de la suposicion profundamente
arraigada de que todo funciona de manera Optima. Pero
precisamente eso no es casi nunca asi. Normalmente, los
procesos duran muchisimo m as. Eso ya se deberia saber. Al fin
y al cabo, uno ya ha podido experimentar suficientemente
uanto duran las reu niones cuando se trata de cuestiones
dificiles y cuan ineficazmente se trabaja a menudo.

Pero, precisamente esos factores son reprimidos casi
magicamente por un m ecanismo psiquico ineonscientecuando
se ha de calcular cuanto durara un proyecto. Segun
Kah nem ann, en un noventa por ciento de los casos, a pesar de
todas las experiencias, se calcula de modo demasiado
optimista.

De las investigaciones de Kahneman se pueden sacar dos
reglas generales para establecer el plazo de un proyecto (sin un
agobio de tiempo ven.ido de fuera):

-Un plazo de tiempo ambicioso solamente se deberfa
proponer cuando, basandose en la experiencia y en los
conocimientos de la materia, se sepa que los procesos

planeados normalmente pueden llevarse acaboenese tiempo.

Si no seposee una experiencia basada en el conocimiento de
la materia se puede contar con que el plazo de tiempo
propuesto Ol'iginalmente es demasiado optimista. Doblar el
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tiempo y, segun como, triplicarlo, seré lo acertado. (Si doblarlo
no es posible, es mejor poner de inmediato mas personas
calificadas). No obstante, hay que poner atencion a ono error
de pJanificacion clasico:

-Cuando al hacer los planes para ir seguros se cuenta con
una "reserva" de tiempo, enseguida se cae en un error: "Hemos
planeado tiem po de sobras, asi que tenemos m ucho tiempo". O
concretamente: "Tenemos un afio de tiempo, asi que tenemos
mucho tiempo™. E.n la mayoria de los casos esa suposicion es
erronea y esta ligada al hecho de que el plazo de "un afio" en
general se siente muy lejos.

Pero, la creencia de que se tiene tiempo de sobras es
errénea. ®Muy lejosn es algo distinto que "mucho tiempo™.
"IMucho tiempo para qué?". Segun la dificultad de la tarea
puede que "un afio" sea muy poco tiempo. Si no se tiene en
cuenta, al final estaremos bajo Ja presion del tiem po. No son
pocos los alumnos y las alumnas Waldorf que hacen este error
con la presentacion de su trabajo de final de curso. "Un afio
todavia estamuy lejos = tengo mucho tiempo" La consecuencia
es que al principio trabajan demasiado lentos. Por ello, he aqui
la tercera regla:

-Aunque se haya planeado una "reserva™ de tiempo, desde
un principio se trabajard a buen paso, y con la meta por
delante.

*

Totalmente distinto es con los proyectos en los que la
presion del tiem po es dada por requerimientos externos, pues
contra una presion de tiempo aguda dada desde fuera apenas
se puede hacer nada. Pero aqui también son validos los
consejos del modelo de Steven Covey:

-Distingue lo que apre'{li y es importante de todo lo que
apremiay no esimportan ti lo tltimo no se deberia perder
eltiempo.
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-ldentifica quéactividades ni apremian, ni son importantes.
Esas hay que mantenerlas a cero.

-Prepara lo mas pronto posible suficientes recursos, y no
cuando ya esta a la vista un fracaso.

Ademas, una de las ideas mas utiles es que la presion del
tiempo elegida por uno mismo es generalmen te mejor que la
presion dada desde fuera. Con ello, nos preguntamos en qué
medida la presién dada desde fuera se puede transformar en
una presion impuesta por uno mismo. ¢Qué quiere decir?

Seguidamente, describiré un experimento que hice hace
muchos afios en un caso sin importancia. Pero, aunque fuera
sin importancia, se puede reconocer el principio.

Cuando todavia era profesor de Jos cursos mas elevados en
Stuttgart y en Tulbingen, cada afio tenia que conegir los
examenes de abirul,s®. Para la entrega dela primera correccion
el ministerio pone una fecha fija. Normalmente, yo repartla las
tareas de correccién por los dias que tenia a disposicion hasta
llegado el plazo de entrega, hasta que una vez se presentd una
circunstancia que me hizo "despertar".

Ya cerca de la fecha de entrega, sucedié un acontecimien to
imprevisto del que tuve que ocuparme sin demora. Me tomo
tanto tiempo que llegué a tener un gran apremio con las
correcciones. Al final, todo fue bien, pero me dije: "iEsono me
volvera a pasar nunca mas!". A partir de aquel momento, me
decidi por otra estrategia . En lugar de repartir las correcciones
regularmente por todos los dias, me propuse hacer las
correcciones en nada mas dos dias (maximo tres). Me
"encadene" a la silla y al escritorio, trabajé casi sin parar, y al
cabo de dos dias pude entregar las correcciones.

58.- N. del T.: examen equivalente a la selectividad. Hay dos
correctores: uno de la escuelay uno del ministerio.
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El resultado de ese experimento fue notable: El agobio de
tiempo impuesto desde fuera lo aumenté yo mismo todavia
mas, pero lo senti subjetivamente mucho méas agradable (por
no decir "satisfactorio™) que el impuesto desde fuera. Me
confirmo el conocimiento de que el obrar siguiendo un impulso
propio cuesta menos energia que uno impuesto desde fuera.

En los primeros dfas, el agobio elegido libremente me
provocé una falta de libertad (no tenia ninguna opcion), pern
seguidamente se abrié un enorme espacio Ubre. Resu miendo,
subjetivamente experimenté menos esfuerzo. Y, ademas, e]
rendim iento aumentd sin sentir que hubiera hecho un mayor
esfuerzo.

El sentirme en seguridad, pensando que a partir de ahi
podrfa pasar lo que quisiera, ejercid un considerable efecto
positivo.

Sin embargo, no siempre es posible aum entar uno mismo el
agobio de tiempo impuesto desde fuera para obtener mas

seguridad y libertad, pero si es posible, vale la pena intentarlo.
*

En toda gestion profesional de proyectos es importante
evitar errores de planeamiento.

Disminuyen el peligro de fracasar. Pero solamente con ello
no estan garantizados los buenos resultados de un proyecto.
Segun mi experiencia, uno de los conocimien tos mas eficaces
es el analisis del concepto del tiempo que Rudolf Steiner ya
pu blicdé en su juvent ud. Sea como sea, para las distintas
técnicas de la gestion del tiempo de Jos proyectos no hay nada
gue me haya ayudado mas que las explicaciones de Rudolf
Steiner sobre la esencia del tiempo.
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Gestion de Procesos y de proyectos

23. Desde ahorrar tiempo hasta crear tienlpo
Consecuencias del concepto del tiempo de

Rud olf Steiner

En mi imaginacion, el tiempo parece ser algo que se puede
poseer, pero que es escaso. Una especie de materia plima
invisible de la que no hay suficiente.

Una vez el Dr. Olaf Dekkers me dijo que el tiempo es una
materia que estd repartida de forma excepcionalmente
democrética poi- todo el mundo. Todos poseen la misma
cantidad, es decir, 24 horas al dia. | De qué otra materia prima
se podria decir que todo el mundo la reciba por igual?

Por otro lado, parece que la gente tenga necesidad de la
materia "tiempo" de forma bien distinta. Unos tienen més que
suficiente y otros siempre demasiado poco. Sobre todo, los
habitantes de paises muy industrializados parecen "tener"
siempre demasiado poco. En todo caso, a mucha gente a
menudo no les bastail las 24 horas asignadas.

Por ello, en esos pajses, se hacen gran des esfuerzos para
ahorrar tiempo. Quiereu ocuparse del tiempo de forma mas o
menos economica y eficaz. Uno de los medios principales para
conseguirlo es la velocidad. Cuanto mas rapido se haga algo,
mas tiem po se habrd ahorrado. Parece Logico, y por ello
también intentamos ahorrar tiem po donde sea posible®.

59.- En los tiempos de Goethe, un viaje de Stuttgart a Ilamburg
duraba varios d[as. Con el ICE hoy dura cinco horas. IHemos
ahorrado tiempo con ello? En principiodeberia ser asi. Pero entonces
deberiamos tener mucho mas tiem po que Goethe. Curiosamen te no
es verd ad. Tanto en las cartas, como en los diados de Goethe en
ningdn sitio se puede leer que no tuviera tiem po. Al contrario, basta
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la diligencia le era demasiado rapida. A él le hubiera gustado
observar con mas calma el paisaje y la vegetacion con sus cambios.
Le gustaba mas ir a pie, y 110 pocos de sus trabajos se crearon asi.
Tam bién Holderlin,otro autor contem poraneo de Goethe, lopensaba
igual. Aunque fuera de Nirtingen a Bordeaux o de Karlsruhe a
Frankfurt, Holderlill iba siempre a pie. Segun su biégrafo Piene
Bertaux podia hasta llegar a andar 80 quilémetros en un dfa.

Hoy uno diria: qué pérdida de tiem po. Qué biell que hoy poseamos
las técnicas modernas con las velocidades enormes que nos ayudan
a ahorrar tiempo. Y a pesar de ello, hay algo en nuestro pensar
moderno que no es correcto. En la revista "Der Spiegel” sepodfa leer
que la velocidad media de los coches circulando en una gran ciudad
es de 16 km por hora, y con ello se acerca a la velocidad "que ya
alca nzaban nuestros antepasados cuando descubrieron la rueda hace
6.000 afios" ("Das mobile Caosn. En "Der Spieger n° 29, 13/07/98).
Apenas se puede creer, pues se contradice con el sentimiento
u bjetivo que se es mucho mas rapido. Pero los tiem pos de espera en
los seméaforos y especialmente en los atascos dan esa media de
resultado. El filésofo francés Paul Virilio no hablé sin razon de la
"vertiginosa paralizacion™ de nuestra civilizacion .

ICreemos que ahorramos tiem po, cuando -como con un truco sutil-
afin de cuentas, no hemos ganado nada? Solamente una minorialo
afirmaria. IUnasemanaparael trayecto Karlsbad- Italiacomoen los
tiempos de Goethe? IUna semana para una carta de Europa a
Ameérica, como era hace afios? Naturalmente que con las técnicas
modernas ahorramos tiempo. Pero uno se pregu nta IA qu precio?
Precisamente con los viajes a alta velocid ad se puede experi mentar
como el tiempo "ahorrado" a menudosolamente se puede aprovechar
de forma limitada. Si uno no estd acostumbrado a la alta
velocidad, puedequelaspropiasenergiasvitales necesiten dias
hasta que vuelvan a la normalidad (con los vuelos esto se conoce
como ef"Jet Jag").

Parece ser que el alma y las energias vital es no se dejan eugafiar con
la alta vel ocidad. Hasta que llegan al destino necesitan el tiempo que
les es propio.
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Un método actual para ahorrar tiem po es utilizar el tiempo
lo m &s eficazmente posible. La llamada gestion del tiempo. Se
puede aprender como organizar bien el tiempo poniendo, por
ejemplo, prioridades o eliminando la pérdida de tiempo con
autod isciplina. Pero esas técnicas no cambian mucho la
relacion bésica con el tiempo. También aqu i se considera el
tiempo como una valiosa materia pri ma que se puede poseer y
que se debel'la utilizal' de forma beneficiosa. Y asi como cada
euro se puede gastar solamente una vez, asi también cada hora
de vida solamente se puede "gastar" una vez. Se puede
malgastar, nos puede ser hurtada o se puede invertir
produciendo beneficios.

Pero ¢es correcta la idea acostumbrad a del tiempo? IEs el
tiempo una especie de recipiente en el que transcurre la vida,
y de este recipiente cada uno tiene asignada una cantidad
determinada? lel tiempo se puede tener?

El famoso psicologo Erich From m escribi6 en su libro
¢ Tenel-o ser?" que vivimos en una cultura del tener, y no en
una cultura del ser. Con ello. Fromm quiere decir que todavia
no somos el ser humano donador, mas elevado, altruista y
creativo, cuya predisposicion esta en nosotros mismos.

Ladisposicién basicamodernade querertener que describe
Fromm se ha extendido consecuentem ente también an uestra
relacion con el tiempo y pensamos que podriamos tener
tiempo. Pero solamente el ego del ser humano quiere siempre
tener, mientras que el ser méas elevado del ser humano no
quierenada, sinoqueesporque esactivo creativamentey dona.

Asi que, si seintenta ahorrar tiempo con su gestiont puede

quefacilmente, y sin darse cuenta, se conserve, enrelacion al

64

. rﬂtﬂ

tiem po, la disposicién basica del tenery, en el peor delos casos,
incluso l'eforzarla. Un cambio profundo sucedera solamente
cuando se aprenda a pensar de otro modo sobre la esencia del
tiempo. Y con ello también puede cambiar nuestra disposicion
interior con relacién al tiempo.

En los afios noventa del siglo XIX Rudolf Steiner obtuvo
algunosconocimientos fundamentales nuevos sobrelaesencia
deltiempo. Lospl'imerns fragmentos los public6® con ocasion
de la edicion de los escritos cientfficos de Goethe. La
profundidad de los comentarios de Rudolf Steiner no sepuede
comprender facilmente y enseguida, pero sobre los rasgos
basicos se pueden ver en un esbozo®:.

Rudolf Steiner sefiala que, a diferencia del mundo ffsico, en
el mundo espiritual no existe el tiempo. Eso se pude ver con las
matematicas, que se encuentran en un campo p uramente no
material que es accesible ala consciencia humana.

Por ejemplo, los angulos de un tridngulo, como imagen
geomeétrica, se encuentran en una relacion no temporal entre
ellos. También la regla de la suma de los angulos del triangulo
es valida independien temente de cualquier disposicion
temporal. Pero si en el mundo fisico se quiele construir un
tridngulo, eso solamente puede ocu rrir en u na secuencia
temporal. El tiempo empieza a jugar un papel, cuando algo
puramente no material se ha ele trasladar alm undo fisico.

Otro ejemplo: los fendmenos que sepueden observar "papel
de tornasol azul", "acidez" y "papel de tornasol rojo",

60.- Rudolf Steiner: "Goethes naturwissenschaftliche Schriften"
Capitulo .,Das Urphiinornen". Stuttgart 1962.

61.- Véase: Georg Kniebe. "Was ist Zeit'?" (IQué es el tiempo?).
Stuttgart 1993. La antologia contiene comentarios béasicos sobre
muchos aspectos del col.del tiempo de Steiner.
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quimicamente estan relacionados entre ellos de modo
puramente objetivo (no material), o0 sea, entre la causa y el
efecto. La acidez es la causa de la coloracion roja del papel de
tornasol originalmente azul. Pero la causa y el efecto estan en
unarelacion puramente no material, todavia independiente del
tiempo. Pero cuando esarelacion entre la causa y el efecto ha
de aparecer en el mundo fisico, solamente puede suceder
sucesivamente: la causa se ha de ver antes del efecto y el efecto
después de la causa, mientras que, en el nivel objetivo, no
material,. existen l6gicamente "un o en el otro", sin unantesy
sin un después.

Con esas reflexiones, llegamos a un concepto del tiempo
completamente nuevo y sorprendente. Asi, Rudolf Steiner, en
la lengua de la filosofia clésica escribe que "el tiempo aparece
ahi donde la esencia de una cosa se hace visible. El tiem po
pertenece al mundo visible. Con el ser mismo no tiene nada que
ver. Ese ser solo se puede considerar de forma ideal". Eso
significa que: "el tiempo no es ningun recipiente en el que se
suceden los cambios; no existe niantes de las cosas o fuera de
las m ismas. El tiempo es la expresion manifiesta de la
circunstancia de queloshechos, segun su contenido, dependen
los unos de los otros en una sucesion”.

Si se comprenden esas ideas, se empieza a comprender que
el tiempo -por muy paraddjico que parezca por ahora-
primero surge porgue algo puramente no material entra en el
mu ndo fisico. El tiempo nace partiendo del espiritu cuando
éste se manifiesta fisicamente.

Las consecuencias de ese nuevo concepto del tiempo son
graves para nuestra relacién con el tiempo.

Pues, si el tiempo surge cuando algo puramente espiritual
aparece, quiere decir que el ser humano ha contribuido a la
aparicion del tiempo. Es decir, que siempre que alguien
introduce algo puramente espiritual en el mundo vivo se crea
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tiempo. Ya no se esta en el papel de que se ha de tener tiempo
0 de que se ha de tomar tiempo, sino que se participa en el
proceso creador del tiempo.

Es comprensible que eso suene tan nuevo y extrafio que al
principio u no apenas se lo puede imaginar. IQué aspecto
tendra eso en la practica?

Quien como maestro, ingeniero o compositor haya tenido
una idea valiosa y fecunda, puede observar como esa buena
idea misma crea el tiempo. De repente el tiempo esta ahiy,
curiosa mente, sin que falte en otros lugares. Con ese trasfondo
se puede intuir porqué Goetbe nunca se quejo de carecer de
tiem po: la gente mentalmente creativa no necesita tiempo, sino
que lo crea realizando sus ideas. El tiempo les llega volando.

Pensemos en ejemplos extraordinarios como Mozart o
Schubert que en su corta vida realizaron gran cantidad de
obras. Hoy se necesitaria toda la vida de varias personas,
solamente para copiar todo lo que crearon esos compositores.
Una persona no creativa -y comparandonos con Mozart o
Schubert somos muy poco creativos- no aporta, ni de cerca,
tanto al mundo, y, por eso, le parece de forma puramente
subjetiva que le falta el tiempo. En realidad, lo que le falta es la
fuerza creativa . Asi qgne el problema del tiempo no lo
solucionaremos ahorrando tiempo, sino creandolo.

IQué significa eso para la gestion del tiempo? Precisamente
en la vida diaria hay tantos trabajos fastidiosos que "cuestan™
tanto tiempo y que nos alejan de lo esencial: los monton es de
examenes por corregir por el maestro, el continuo volver a
poner las cosas en su sitio para los padres, el papeleo, ocuparse
del correo, reu niones inacabables, hacer las compras, reparar
cosas, limpiar, lavar los platos, etc., etc. En vistas a todos esos
traba.jos, ¢qué cambia con el nuevo concepto del tiempo que se
crea?
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Si se sabe que el tiem po se crea, ya no es tan importante la
cuestion de cuanto tiempo se necesita para u na tarea
determinada, sino qué relacion se tiene con esa tarea. (Con ello
no se podsa evitar la planificacion del tiempo, pero esto no sera
lo més importante). Lo esencial ser& mucho mas, si se obtiene
una relacion creativa con el trabajo que se ha de rendir. Una
relacion creativa es, sin embargo, generalmente una relacién
amorosa. El creador ama su creacion. Por consiguiente, con las
tareas tan fastidiosas que aparen temente son "devoradoras de
tiempo”, hay que desarroJJar una relacion amorosa. Esa es la
clave parn una nueva relacion con el tiempo.

Pero como que sugerirse o hacerse creer a uno mismo que se
ti.ene una relacién amorosa tiene poco sentido, ésta debera ser
edificada adecuadamente, y eso sélo seraposible basandose en
la comprension y el conocimiento. Debo reconocer la tarea a
realizar y su relacién conmigo. Debo encontrar el punto donde
la puedo entender y amar.EIl filésofo Spiuoza lo llamaba "amor
fati", el amor al destino. Traducido: el amor a la tarea que se
me ha puesto. Cuanto mas profunda y sin ceramente se realice,
tanto mas grande pod ra ser la relacién amorosa y creativa con
la tarea. Y, por el contrario, cuanto mas me enoje por una tarea
porque no la encuentro adecuada para mi, tanto mas socavaré
mi capacidad creativa.

Cadaunohavivido laexperiencia de que unatarea se puede
hacer mucho mas facilmente cuando se sienten las energias, y
cuan penosa es cuando uno se siente debilitado. Por ello,
muchas cosas son cuestion de energiay no de tiempo. Eso nos
lleva a que pleguntemos por las fuentes de energia que en el ser
humano se encuentran, en gran parte, en su disposicién
interior. Puede que una vez alanochecer me sientatan agotado
gue no quiera hablar con nadie mas. Pero, inesperadamente,
llama a la pueXa alguien de quien me alegro mucho de volver
a verlo. De repente, todo el cansancio ha desaparecido. Otra
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persona quizds me hu biera hecho exclamar "IEl que me
faltaba!". La diferencia fundamen tal entre ambas situaciones
es solamente la disposicion intezior: o ]a alegria, o el enojo.

Con ello, se abre la perspectiva a reflexionar sobre las tareas
fastidiosas y a intentar reconocer su sentido positivo en la
propia vida. Cuando haya encontrado el punto donde se me
esclarece su sentido, mi disposicion va a cambiar. Segun las
circunstancias, la tarea fastidiosa no la podré cambiar, pero si
m i disposicion.

Por supuesto que éste no es un método para ahorrar tiempo,
y quien intente tomru-el camino aqui descrito para ahorrar
tiempo, va a fracasar. Las ideas esbozadas aqui tampoco
sustituyen una organizacién del trabajo bien concebida. Pero,
eu todo caso, son pasos en el camino que va de una cultura del
tener hacia una cultura del ser creativo con el tiempo.

Gestion de la constitucion

24. Disponer las forlnas de decision

ineas directivas y prog ramaciones

En las escuelas Waldorf, durante m u chos afios fue el claustro
de profesores quien decidia en consenso todos los asuntos
relacionados con ladireccion escolar. En consenso quiere decir:
"por unanimidad ", es decir sin ningln voto contrru‘io y con
escasas abstenciones. Mien tras queen m uchas escuelas todavia
se hace asi, otras han pasado a implantar un equipo de
direccion que es el que toma todas las decisiones importa ntes.
Y hay paises, como Holanda, Noruega y Suecia, donde tienen
un director.

También hay otras escuelas en las que los asuntos a decidir
se discuten en el claustro deprofesores, a modo depa rlamento,
pero las decisiones son tomadas por equipos a los que se les ha
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delegado el poder de decision . Pero, todavia hay escuelas que
estan buscando y se preguntan: "ICual es la mejor forma de
decision?" o también:" Icuél esla mejor forma dedecision para
nosotros?".

Pero lla mejor bajo qué aspecto?

En el plesente capitulo se quiere presentar una técnica
general con la que cada escuela puede decidir suscue&tiones de
constitucion.

Primer paso: uer todas las opciones
La primera condicion previa para una buen a gestion de la
constitucion esponer sobre la mesa todas lasopciones posibles.
En vistas a la pregunta "'lQuién decide algo?" existen distintas
opciones:
1 Todosjuntosdeciden (seapor consenso o por votacion).
Nota sobre la terminologia: en los procesos conjuntos de
consultaydedecision del mundo Waldorf, siempre se habléde
decisiones "colegiadas". En las obras especializadas, hoy se
habla de formasde decision "sociocraticas",yavecestambién
"bolocraticas". Entre la "sociocracia" y la "holocracia™ hay
diferencias notables.Pero en nuestro contexto estas diferencias
juegan un papel secundario . En este capituloy en el siguiente
utilizaré lasexpresion essindnimas "colegfado"y "sociocratico".
2 Uno (undirector) decide.
3) Un gjupo (el equipo director) decide.
4) Lacomunidad elige delegaciones con poder de decision
para lo que se tenga que decidir en los distintos campos.
5) Cada uno puede decidir.
6) Distintas combinaciones, segun el caso.
7) Decidir echando suertes.
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Segundo paso: examinar todas las opczones
El segundo paso consiste en examinar y juzga r todas las
opciones libres de peljuicios. Para ello sehan deponer sobre Ja
mesa todas )as informaciones fundamentales . (Informaciones
incompletas favorecen que baya graves deficiencias dejuicio).

Se trataran )as siguientes pregu ntas directivas:

-IQué motivo existe detras de una opcién?

-ISe conocen todos los motivos fundamen tales?

-lQué ventajas tiene la opcion tratada?

-IDe qué factores depende que una opcion determinada
funcione?

-IQué consecuencias negativas se pueden esperar?

Como ejemplo, vedmoslo con la primera opcién:

Examen de laopcidni: 'Todosjuntos deciden en consenso".
Motiuon®i

Por muy sorprendente que parezca, Rudolf Steiner queria
disponer con esa forma de deliberacio n y decision conjunta,
uno de los modos més eficaces de decision. En el capitulo 10
vimos que su enfoque hoy se podria llamar una "organizacién
bidnica": cuando se observa el sistema de los 6rganos vitales
nos encontramos con una colaboracion perfecta entre ellos.
Todas las "decisiones” las toman los érganos en consenso para
el conjunto. Todos los otros dérganos lo "saben" y estan de
acuerdo conla decision del higado, dandole soporte tanto como
les es posible . O cuando el sistema digestivo decide "excretar
sin digerir", los otros 6rganos no interfieren en esa decision,
sino que laaceptan. Los distintos 6rganos son autbnomos en su
campo, pero de modo que, m ediante cada oOrgano, todo el
organismo decide a su vez.
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Rudolf Steiner sefialo que ese sistema bioldgico no se formo
de la noche a la mafiana, sino poco a poco y a lo largo de la
evolucion del serhumano. El sistema organico también hubiera
podido desarrollarse de forma distinta. Pero cuando se trata de
desarrollar algo parecido a nivel del ser humano consciente de
si mismo, éste lo ha de elaborar él mismo. No ocurre por si
solo. En consecuencia: lo que los organos dominan a la
perfeccion, en el organismo social se ha de aprender
penosamente. Primel:0: todos los 6rganos "saben" los unos de
los otros. Entre las personas eso solo ocurrira si, queriéndolo,
se interesan Jos unos por los otros. Segundo: todos los 6rga nos
deddell de manera plenamente altruista para el todo. Para los
seres humanos poseedores de un ego y en un contexto social
estosignifica un largo proceso deaprendizaje. En pri mer lugar,
uno se encuentra muy alejado del altruismo de los drganos
vitales. Si realmente se ha de alcanzar un alto nivel parecido,
solamente serd posible mediante un esfuerzo consciente.
Tercel'0: todos los 6rganos deciden en consenso.

Conclusion: Elmotivo delasdeliberaciones en éomduteincluso
lasdecisiones en consenso es, por consiguiente, un aprender de
la naturaleza. Es una bidnica de organizaciones que tiene como
meta edificar un sistema parecido altamente eficaz.

Todavia me acuerdo vivamente de una situacion, cuando,
hace m u chos afios, después de un claustro directivo inacabable
me quejaba del largo y penoso proceso. Una colega mayor me
dijo: "Asi es, cuando se quiere edificar el futuro. IQué habia
esperado? Aqui hacemos una tarea pionera que no es nada
facil".

Pero, por otro lado, también se experiment6 donde estaban
las ventajas de la pugna por una decision en consenso: el
interés durante muchos afios de los unos por los otros y por
todo lo concerniente a la escuela, cred, por lo menos, los
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comienzos de un organismo social en el que todos, en una
medida sorprendentemente alta, decidian unanimes por el
conjunto. Asi, hubo decisiones dificiles que resultaron
extraordi nariamente eficaces. No todas las decisiones fueron
asi,pero almenos fue un comienzo. Quien haya experimentado
como en un so]o claustro se pueden tomar entie diezy veinte
decisiones en consenso, sabe que no solamente funciona, sino
que no hay algo més eficaz. El problema es que esa eficacia no
sucede por si sola. Se ha de desar:rollar, y eso lleva tiempo.
Veamos lascondiciones previas necesalias:

-Todos los participantes no solamente conocen lo mas
posible el m otivo esbozado, sino que lo han de convertir en su
propio motivo. Saben por qué se han de esforzar para
encontrar el consenso. Hoy se llama "MBO", "Management by
objectives” ("Gestion mediante objetivos").

-Para todos los participa ntes las condiciones de trabajo
estan dispuestas de tal modo que para el camino esbozado se
posea suficiente tiempo y energias. En las reu niones se
minimizara toda pérdida de tiem po. Las horas lectivas no son
muy numerosas. (Una de las "reglas de oro" de Ja pedagogia de
Steiner, "menos clases, pero con una efectividad pedagdgica
mas alta").

Sin las condiciones previas mencionadas, el procedimiento
de Jas decisiones en consenso intercolegial/sociocratico solo
serd posible con una gran entrega personal. En los primeros
afios, ese gran sacrificio personal lo efectuaron innu merables
colegas. Por muy admirable que fuera. el problema estaba en
gue con ello se hicieron errores de gestién (demasiadas horas
lectivas y demasiada pérdida de tiempo a causa de claustros no
preparados profesionalmente).
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M otivo n°2

Ya al principio del curso de preparacion para la fundacion de la
primera escuela Waldorf,Rudolf Steiner dij o quetendrian éxito
con el nuevo cometido si lo consideraban no s6lo como una
tarea técnica a resolver, sino como un reto ético. Con ello
queria decir, entre otras cosas, que cada maestro deberia
siempre intentar hacerse consciente de los mejores potenciales
de sus colegas. As( se crearia entre los miembros del claustro
una relaciéon especial que, en su pugna conjunta por tomar una
decisién correcta, lo capacitaria para tener la inspiracion
adecuada en el momento adecuado ®*.

En el pasado, he vivido repetidas veces sorprendentes
ejemplos de esa "inspiracion" dando buenos resultados.
Recuerdo un caso sobre el futuro de un miembro de la escuela.
La opinidn del claustro estaba dividida. Unos eran favorables
a que permaneciera en la escuela y otros opinaban que una
separacion seria lo Unico correcto. Una situacion dificil de
resolver por su enorme potencial conflictivo. Pero, de repente,
un colega tuvo una idea inspirada proponiendo

"Hagamos ambas cosas: nos separamos de él y nos
quedamosconél".1Corno?

"De momento, la separacién es lo Gnico correcto. En vistas
a las circunstancias no podemos evitarlo. Pero, por otro lado,
nos gustaria que perma neciera . Le podemos ofrecer que,
dentro de un afio, después de que haya I1echo una formacion,
lo volveremos a acoger".

Enseguida se pudo ver como todo el claustro sintié esa
propuesta como u na idea salvadora queestaba de acuerdo con
todos los puntos de vista.

62.- Ver la descripcion hecha en: "Menschenkunde M editieren”
(Meditar el estudio del Hombre). Valentin Wember, 2017.
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IQué habia pasado? Gracias a la disposicion interior del
claustro, la comu nidad se volvi6 como un espacio de
resonancia o “cuenco” en el g ue una individualidad imica tuvo
la intuicién adecuada en el momento adecuado. Por un lado,
fue "su" idea, pero al mismo tiempo fue una inhlicion de toda
Ja comunidad. Tras una verificacion, cada uno pudo contestar
afirmativamente. Se habia creado el consenso.

En el motivo de reconocer conscientemente Jos mejores
potenciales delos otrospara fortalecer una comunidad también
es valido : su existencia pone en accion todos los pu ntos fuertes
del consenso colegiado, su ausencia muchas debilidades. Si se
desea una direccidon colegiada sin esa dimension, existen
hena mientas de decisién tan faciles de utiliza r que cada
colaborador de una empresa las puede emplear sin poseer
condiciones previas extraordinarias. Una de ellas es Ja decision
por mayoria. Para ella solamen te se necesita la llamada "virtud
democrética". Se acepta la decision de la mayoria.

Motiuo n° 3

Junto a las dos motivaciones para las decisiones colegiadas
dispuestas en 1919, hay todavfa una tercera bien distinta: uno
s6lo quisiera participar en la decision para defender sus
intereses. Se trata pues de un motivo democréatico legitimo,
pero totalmente opuesto a los dos motivos expuestos
anteriormente que, por ello, du rante muchos afios apenas ten ia
importancia. (Eu la fundacion de la escuela Waldorf, Steiner
distinguio explicitamente entreuna constitucion "democratica”
y una "republicana™). Pero, cuando se trata de discutir los
distintos intereses y de encontrar un compromiso, entonces el
consenso es inadecuado. (La razén de ello pueden leerla en el
analisis del capitulo 5 de mi libro "Plena responsabilidad").

La decision por mayoria es un procedimien to desarrollado
histéricamente para el caso de intereses contrarios y cuya meta
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no es encon trar la decision correcta, sino una decision que sea
aceptada por todos, con un a inversion de tiempo razonable *.
Es un instrumento de compensacion de intereses y, por ello,
algo con u na meta completamente distin ta al caso de la
organica social. (Sobre la paraddjica problemética de la
decision por mayoria véase el capitulo 6 de "Plena
responsabilidad™: "La cruz del principio mayoritario").

El aspecto de la transparencia

Otra ventaja de Ja deliberacion sociocréatica y de las decisiones
en comun es la transparencia. Toda decision en la que uno ha
participado es autom aticamente mas transparente que
cualquier otra. En la préactica, es imposible maés transpal’encia
que la que hay en un procedim iento en consenso, pues una
decisién tomada por un grupo, aunque se pueda dilucidar de
manera comprensible, nunca sera tan transparente como una
decision enla goe se estuvo presente durante todas las sesiones
deliberantes hastallegar a Ja decision.

El aspecto de ‘“capacitar para la dilecci6 n y la
responsabilidad”

La "direccion™, segun Marvin .Bower, en todas partes tiene
dos ta.reas principales:

-Primera tarea: intensificar cada afio el cumplimiento de la
mision de la empresa.

-Segunda tarea: dirigir significa capacitar a tantos
empleados como sea posible para dirigir.

63.- Véase el discu rso del antiguo presidente de la federacion
Norbert Laromert con motivo dela celebracion del 50 aniversario del
seminario de retdrica "Hablar en la democracia” el 4 de abril de 2017
enTu.bingen.

https://youtube.com /watch?v =0ZsoTcKhKVQ.
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Si se quiere capacitar a tantos empleados como sea posible
para dirigir, se estard mas cerca de un "parlamento de reyes"
que cualquier forma de organizacion en la que tode>s los
empleados solamente son receptores de decisiones sin haber
tomado parte responsable en los procesos deliberantes y de
decision. Un "parlamento de reyes" quiere decir que cada
maestro O maestra posee en principio Ja posicion de un
director, sin serlo oficialmente. No existe una jerarqu ia con
cuatl'o niveles, sino solamente un solo nivel jerarquico en el
que todos los érganos perciben sus tareas decidiendo con los
otros en consenso.

El aspecto de la difusion de la responsabilidad

na de los puntos débiles de las decisiones colegiadas es el
peligro de la difusion de la responsabilidad. (Encontraran un
amplio analisis en "Plenaresponsabilidad j .

64.- Las decisiones colectivas traen consigo u n sentido de la
responsabilidad muy indefin ido, por decirlo asi, una "difusion de
responsabilidad”. Con la responsabil idad ocurre al igual que con el
comprom iso y con el rendimiento: en grupo, dismin uyen . El
i ngeniero francés Maxim ilian Ringelmann investigé entre los afios
1882 y 1887 el rendimien to de los caballos y descubrio lo siguiente:
"El rendimiento de dos caballos de tiro que se enganchen a un

carruaje no serd el doble que el de un solo caballo". (Ringelmann
publicd sus investigaciones en 1913: Ringelmann M. (1913)
'Recizerches sw- les moteurs animés. Trauail de I'nomme". En:
Annales de I'Institu t National Agronom ique. 2.e serie-tome XI1 (Pag.
1-40).

Elexperimento de Ringelmann sevolvidarepetir mas perfeccionado
los afios 1970 y revalidado: Ingham et al. (1974): The Ringelman n
Effect: Studies of group an size an group performance. Journal of
Experimental Social Psychology, 10, pag. 371-384). Esto fue tan
sorprenden te que Ringclma nn amplio sus investigaciones: hizo que
un gmpo de hombres tirara de una cuerda, primero solos, luego en
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La difusion de la responsabilidad no ocurrird si se enfrenta
conscientemente .Un fuerte remedioes la consciencia pionera:
si los participantes trabajan con el objetivo de montar u n
sistema organico social en el que cada 6rgano sepa de los otros,
la difusion de la responsabilidad dismin uird enormemente.
También disminuira con elobjetivo de que cada uno trabaje, no
para seguir sus propios intereses, sino para buscar lo mejor
para todo el organismo. En elejemplo visto anteriormen te con
ona solucion "inspirada”, apenas habia difusion de la
responsabilidad porque cada participante experimentd la
soluciéon como la suya propia y, al mismo tiempo, como
solucion de la comunidad. Si esos factores estan ausentes, la
difusion de la responsabilidad sera inevitable.

grupos de diferente nimeto midiendo cada vez la fuerza que biz.o
cada uno de ellos. Resultado: de promedio dos personas tiraban d
la cuerda solamente con el 93 por ciento de la fuerza de una sola
persona; cuando tiraban bes era un 85 por cient ando tiraban
ocho fue solamellte un 49 por ciento.

Eltérmino técnico de esteefecto se denomina Social Loafing: pereza
social, un fenémeno que se ha investigado intensamen te desde los
afios 1970."La 'Social Loafing' no tiene lugar solamente con la fuerza
corporal. Intelectual-mente, también holgazaneamos, como, por
ejem plo, en Jas reu niones. Cuanto masgrandesea elgrupo, mas débil
sevolveranuestra participacio n, aunque apartir deun cierto nimero
de participantes se alcanzara un nivel de rendimiento que ya no va a
descender méas. Ya no tendra importancia si se trata de un grupo de
veinte 0 cien personas porque yasehabra alca nzado el grado maximo
de holgazanerfa™.

ElefectodelSocial Loafingti.eneantetodo masivas repercusionesen
la responsabilidad de las decisiones en grnpo, pues uen el grupo no
solamente disminuimos nuestro rendimiento, sino también nuestra
responsabilidad (...) Nos escondemos detras de las resoluciones del
grupo”. La consecuencia: la responsabilidad individual disminuye
rapidamente.
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Analisis de las opciones 2y 3:
"Undirector o un equipo directivo decide"¢por qué?

Como que los motivos correspondientes son mas conocidos
que los de la primera opcién, sera suficiente nombrarlos
justamente :

Motivo 1: Se aceleran los procesos para tomar decisiones.

Motivo 2: Sea.ligera la carga de los otros colaboradores.

Motivo 3: Uno posee una responsabilidad asignada
claramente.

Con los motivos mencionados también se mencionaron los
puntos fueles que se esperan de la.s opciones 2y 3.

Se han de sopesar las debilidades teniendo en cuenta los
aspectos siguien tes:

-El aspecto de la transpar-encia

Para el claustro de profesores, la transparencia no es la misma
con an equipo directivo que con las deliberaciones y las
decisiones colegiadas. .Por ello, se habra de poner en claro
como se puede akanzar un alto grado de transparen cia.

Sobre todo, se ha de contar con una situacion desagradable:

tan pronto como a un colaborador no le gusta el contenido de
la decision de un equipo directivo, siempre podra afirmar que
no ha sido transparen te o que ha habido algin chanchullo, o
algo parecido. Cuando aparecen esas acusaciones, el tiempo
presun tamente ganado con las decisiones del equipo de
dfreccién se perdera rapidamente a causa de los dafios
ocasionados por fricciones o recusaciones sociales.
-El aspecto "capacitarpara ladirecciény la responsabilidad™
IEn qué medida y de qué modo se quiere resolver la tarea
directiva de capacitar el mayor n Uumero de personas para
hacerse responsables? (El espectro de respuestas va desde
"renunciamos a esa tarea" hasta "delegamos a muchos grupos
concediéndoles la capacidad de decidir™).
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-El aspecto de la difusion de la responsabilidad

El problema dela difusion de la responsabilidad se solucionara
minimiza ndo conscientemente la responsabilidad para Ja
mayoria de los colaboradores, a Ja vez que se eleva al maximo
para un pequefio grupo. Aqui se pueden sopesar las
consecuencias pedagdgicas.

-El efecto de Peter

Es inevitable que un equipo directivo también tenga que tomar
decisiones desagradables. Quien forme parte de él, ha de saber
que no puede ser un"everybodys darling". Pero las decisiones
desagradables conducen facilmente a que, lo més tarde, en las
proximas elecciones sea sancionado. La consecuencia es que a
lo largo del tiempo habra cada vez menos gente dispuesta a
cargar con esa tarea.

(Aquihay unagrandiferenciaconJadireccion escolar delas
escuelas publicas, donde el director es colocado por las
autoridades superiores, gracias alas cualef recibe su autoridad
yrespaldo). \

En relacion a ello se han de esclarecer cuestiones
importantes sobre los detalles:

ICémo se encuen tra al director o0 al equipo adecuado? (Ver
el anélisis en "Plena 1'esponsabilidad™)

IMediante qué procedimiento electoral se elegira elequipo?

Qué competencias se concederan y cuales se excluiran?
¢como se incluird a Ja comunidad en el futuro?

ICémo se separara el poder ejecutivo del legislativo? (ISe
van a separar?)

ICuanto tiempo ha de durar el periodo ejecutivo?

IQué reglas procesuales se fijaran para campos de trabajo
importantes? 1Quién lo hard? (IEl parlamento o el equipo?)

IComo esta reglamentada la colaboracion con otros grupos?
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IEn cudnto se estima el volumen de trabajo y su
rem u neracion? (Los costes anuales deben ser especificados
exactamente).
~1Con qué procedimiento se podra destituir a un equipo
director?

Tercer paso: sopesar y creacion de una nueva franqueza
Después de haber reflexionado todas las opciones todav(a
tenchén lugar dos consideraciones:

-Comparar desde laperspectiva del aguila

Eso se ve bien claro desde la perspectiva del aguila: la
supresion del pleno en el que se discuten y deciden todas las
cuestiones importantes es todo lo contrario de lo que se
pretend i6 en 1919. Desde el momento de la supresion también
se suprime la "constitucion republicana” Oa "repulblica de
reyes") . Y eso sucede principalmente por cuestiones de
efectividad y de carga de trabajo. Con mayor razon se ha de
tener en cuenta que no hay otra forma de colaboracion mas
efectiva que la que existe entre los Organos corporales
humanos. Cualquier otra forma de direccion puede que, como
mucho, parezca mas efectiva a corto plazo.

Y algo mas se ve claro desde la perspectiva del aguila: Ja
eleccién entre la primera y la segunda opcion no deja de tener
su importa ncia, pues esa decision posee, de principio, una
enorme trascendencia. Es una eleccion que marca el rumbo.
Por ello, todos deberian ser plenarnente conscientes de su
responsabilidad por el futuro.

-Toma de posicion de cada uno
Las cuestiones constitucionales tienen una alta importancia.
Por ello, se ha de actuar asi:

ediante una aportacion personal. cada uno expone su
posicion (y dentro delo posible, no soJamente con una simple
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nominacién o una entrega de puntos). Un nivel apropiado se
alcanzaré si cada uno se toma el tiempo necesario para escribir
sus pensamientos y ponerlos a disposicion de los otros.
Haciendo una nominaciéon ("quien encuentre mejor la £
opcion que se ponga en el espacio A, y quien encuentre mejor
la 22 opcion en el espacio B) no se puede alcanzar el nivel de
una toma de posicion objetiva.

Cada uno debe hacerse consciente de la medida en que
juegan un papel sus intereses personales y de como -dejando
a parte los intereses personales - se decidida para la totalidad

ysufuturo.

Establecer-fra nqueza y creatividad

Tan pronto como se presenten grandes contrastes es muy
importante aprovechar la oporturrtrlad.JJarabuscar una tercera
via con tiempo suficiente, de forma"creativa y abiertos a
cualquier resultado. En el mejor de los casos hasta se
encontrara lo que Goetbe Llamaba una "elevacién" entre dos
polaridades.

En el caso ejemplar mencionado las alternativas serian:

-La situacion de eshés de todo el profesorado se cambia con
el proyecto "con menos horas de clase alcanzar mucho mas
pedagdgicamente".

-El equipo directivo dispone su tarea de tal modo que se
tenga en cuenta a toda la comunidad: delibera y decide (si es
posible, en consenso). Solamente si no se alcanza ningu n
acuerdo sera el equipo dfrectivo quien decidira.

En el libro "Plena I'esponsabilidad” hay expuesto otro
intento de equilibrar las polaridades "deliberar y decidir en
comun"y "responsabilidad individ ual dependiente de un yo".
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Cuarto paso: elegir el princivio
Como que se trata de la constit ucion de una escuela, se
recomienda que se vote por una mayoria detres cuartos de los
votos. Antes de la votacion cada uno deberia expresarse (uno
tras otro o por orden alfabético).

ILavotacion serasecreta o publica? Aqui también esvalido
el principio practicado en la politica: en decisiones de tipo
facticosevotaranominalmente. (Cadaciudadano de Alemania
puede comprobar cémo ha votado cada diputado del
parlamento). Envotaciones sobre personas sevotara ensecreto
(andnimamente) . Disponer una constitucion esun tema factico
y hinguna votacion sobre personas. Asi pues. la votacion sera
nominal.

Para todos los implicados, ha de estar claro que, en las
decisiones tomadas por la mayoria de dos tercios, cada
abstencién cuenta como un voto negativo, pues no depende de
la relativa cantidad de votos positivos, sino de la cantidad
absolu ta. (Quien crea que absteniéndose no votara ni a favor,
ni en contra de la constitucion estard equivocado. Su
abstencién contard como un no)®.

Quinto paso: Un equipo elaborara detalladamente la nueua
constitucion

Este paso se debera subdividir en otros mas para poder tratar
los distintos puntos de la constitucién. Cada articulo de la
constitucién sera debatido en el pleno. Habra propuestas de
correccion ydeanadiduras. Elequipo elaborador modelarala

65.- Por ejemplo: con treinta votantes seran oecesados veinte votos
positivos. Con veinte posi tivos y diez negativos se aprobara la
constitucion. Con diecinueve votos positivos, diez negativos y una
bstenciéon no se aprobara.
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primera version. Segun como setrabaje, al final la constitucion
completa se aprobara por una mayoria de dos tercios 0 a lo
largo de varias semanas se iran aprobando los puntos.

Sexto paso: ocupar las nueuas posiciones Cl'eadas

Ver para ello el capitulo de "Plena responsabilid ad": "IAquién
se puede hacer responsable?".

Séptimo_paso : acompafiar el nuevo procedimiento

Ver al capitulo 21 de este libro

Octavo paso: r-eh-ospeccion . Valoracion 1 critica de proceso
de la constitucion

*

La enorme velocidad del afio i919

Es sorprenden te con qué poco esfuerzo en 1919 se dispuso la
constitucion "bionica" de la direccion escolar. Rudolf Steiner
proporcioné la idea basica : ni direccion democratica, ni
dfrectoral, sino republica na. Esto bast6. Con otras palabras:
una meta exigen te y entusiasta fue suficiente. Asi se empe7.6.
"Learning by Doing" (aprender al hacer). El procedimiento de
aquel tiempo no pudo ser mas eficaz. 1ISomos capaces hoy de
repetirlo de forma palecida? Si, se puede . Pero no tan
facilm ente.

Pues si miramos la organizacion perfecta de los Organos
vitales, esa perfeccion resulta de un principio mas elevado que,
como un arquitecto, les da forma a los oOrganos. En los
animales, el principio organizador es el alma del animal que
forma su base en los 6rganos mismos . En el ser humano son su
alma y su espiritu: se crean como directores arquitectonicos de
la organizacion que necesitan. (Para una amplia exposicion
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véase la bibliografia) ® . Para la organizacion de la colaboracion
de los érganos de un organismo social se necesita, por ello, un
espiritu superior, organizador, que viva y actoe en todos los
6rganos como un "lazo espiritual™ (asi lo formulaba Goethe).
Rudolf Steiner lo mencion6 al comienzo del curso de
preparacion y también recalco que Ja escuela Waldorf no tenia
ningn director.

Pero si lo miramos con exactitud, tendremos que decir:
ningl n director en e] sentido habit ual. Pues, inicialmente, el
mismo Steinelera el director de la escuela: €l representaba la
escuela hacia fuera y la dirigia hacia dentro, organizaba todas
las estl'Ucturas, desde el plan de estudios hasta el horario
escolar, contrataba a los maestros o los despedia, cambiaba el
maestro cuando una clase no se avenia con él, y sobre todo,
ponia exigencias concernientes a los métodos de dar clasesy lo
decia claramente, cuando veia que no setrabajaba en el sentido
de la pedagogia Waldorf: «Por ello, (...) como director de la
escuela Waldorf, exijo que (..) se aparte de las clases todo lo
(..) que sea cienciajija sacada de los libros»®'.

66.- Peter Selg: "Vom Logos der menschlichen Physis. Die
Entfaltung einer anlhroposophischen Iluma nph ysiologie im Welk
Rudolf Steiners." (El Logos de la fisiologia hu mana. El despliegue de
una fisiologfa humana antroposéfica en la obra de Rudolf Steiner).
Dos tomos (1999) O también: Armin Husemann, "Form,Leben und
Be wusstsein . Einfu.h rung in d ie M enschenk und e d er
Anthroposophischen M edizill" (Forma, vida y conciencia.
Introduccion en el estudio del Hom bre en Ja medici na
antroposofica).  Stuttgart, 2015.

67.- Esas PaJabras no se deben entender mal. Leidas en su contexto
(GA 310) severa que no €s que Steiner quisiera mantener Ja ciencia
fuera de las dases. El queria que el maestro mismo se apropiara de
la ciencia de forma viva, aporta ndo a sus clases esa ciencia
personalmente vivificada y no trabajando con una ciencia ya fijada.
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IComo encaja esta manera deproceder con la afirmacién de
que las escuelas Waldorf no se dirigen de forma dilectorial?

Esa contradiccion aparente se entenderd si se tiene en
cuenta que Steiner considerd que la nueva pedagogia deberia
dirigir la escuela. Es uno de los directores mas curiosos del
mundo: ni es visible fisicamente, ni trabaja dando 6rdenes y
controla ndo, sino que se individualiza en cada maestro que lo
busca. Por ello, Steiner se alegraba cuando veia que la maestra
de la clase 5A daba la clase de forma completamente distinta
que el maestro de la clase 5B, aunque en ambas reinara el
mismo espiritu de la nueva pedagogia.

El dfrector pedagogo invisible, es decir, el espfritu de la
nueva pedagogia, lo hace posible. El vive de forma individual
en la cabeza y en el corazon del profesorado. El vive en ellos y
ellos viven en él.

Si no es asi, la escuela ira perdiendo la relacion con su
mision.

Ahi se encuentra la indispensable dimension vertical de la
direccién en una escuela Waldorf. El concepto de ladireccién
horizontal permanece incompleto -por muy bueno que sea- si
le falta la dimensién vertical Originariamente, las escuelas
Waldorf no debian ser dirigidas ni por unajerarquia vertical.
en el sentido acostumbrado, ni por u na jerarquia
exclusivamente horizontal. Ambas dimensiones mas bien se
debian unir del modo expuesto. Juntas forman la imagen de
una cruz. Se podria llamar una direccién crucial o
pluridimensional.

Es decir, cuando Steiner intervenia como director de la
escuela avisando a los maestros, en aquellos momentos se
consideraba portavoz de este director invisible. Pero é preferia
que ese espiritu de la escuela, invisible ffsicamente, se pudiera
percibir en el interior de cada maestro.
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IPor qué en 1919 pudo todo ir tan rapido? La respuesta es
bien simple: el espiritu vivo une a las personas. Cuando no esta
presente, todo se vuelve penoso y cuesta mucho tiempo. Asi
que repito: Cambiando las estructu ras Ise podria hoy alcanzar
un minimo de la eficacia del afio 1919? Y en caso afirmativo
Icomo? En corto verso de Rudolf Steiner nos da Ja respuesta:

Entreg andose a la materia

se devastan las almas.

Encolltrandose en el espflitu

se unen los seres humanos.

Mirandose en el espiritu

Se edifican mundos.

La cuestion essi se toma suficientemente en serio.
Gestion de procesos y de proyectos

25. . Las buenas decisiones n ecesitan buen
0S caminos

Requisitos interiolesy técnicas

En una orquesta, la calidad de Ja musica del conjunto depende
principalmen tede la calidad de cada musico. Con amatews que
no dom inen suficien temente su instrumento el resultado
tendrd sus limites. En el sistema de los érganos vitales del
cuerpo humano no es otra cosa: los distintos organos vitales
colaboran a Ja perfeccion, pero eso sélo es posible porque cada
organo a lo largo de la e\rolucion ha desanoUado un alto grado
de perfeccion ju nto a los otros érganos.

Lo mismo es valido para tomar las decisiones colegiadas.
Cuanto mas egoceéntrico sea cada uno, tanto mas penoso se
volvera. Los seres humanos no estan tan desarrolJados a nivel
animico como los 6rganos corporales Jo estan a nivel vital.
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Pero, sin lugar a dudas, el nive) y la cualidad de los procesos de
decision sociocraticos dependen inmensamente del nivel y
cualidad de cada miembro . Cuanto mas se cultive la actividad
animica de cada uno, més probable serd que se llegue a tomar
buenas decisiones sociocraticamente. Pero este es solamente
un aspecto. Por otro lado> también se puede producir un modo
de enconhar las decisiones mediante técnicas, es decir, con
reglas de conversacion y con una moderacién al respecto.

Preparar el comienzo

El modo cédmo se entra en la sala ya juega an papel.
Sorprendentemente, he podido observar diferencias. Hay
lugares en los que los participanteB entran conversando sobre
temas corrientes y no terminan cuando ya estan dentro. El
comienzo no es puntual. Mucll0s par ticipantes llegan
demasiado tarde. Cada uno tiene un motivo persona |
comprensible, pero dan la impresiéon de que un comienzo
juntos no se considera tan importante. EI moderador empieza
con unepigrafe, pero lo que dice da la sensacion de serfalto de
comprom iso. En general, laconducta de los participantes no da
la impresion de que estén a la altura de la importancia de la
decision a tomar. Durante la deliberacion algunos beben y
comen, otros No ponen atencidn y se ocupan con otras cosas.
Envian SMS y emails o trabajan en sus papeles. En general,
todo parece falto de seriedad.

En otros lugares, los par ticipa ntes entran en la sala
concentrados y en otros, hasta en silencio. Estan preparados
interiormente. Y, sorprendentemente, todos son pu ntuales. El
ambiente esrelajado, pero concentrado, como un musico antes
del concierto o como un deportista antes de la competicion.

Mi observacion: ya el modo como se comienza determina Ja
direccion que se seguira. En principio, segin como ha
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empezado, no se necesita ver mucho m s para poder predecir
como s:eguira todo.

EscuchaJesinreplicar

Hay lugares en los gne las deliberaciones trnnscurren
desordenadamente. Los participantes replican enseguida
mientras unohabla. Amenudo hablan asociativamente. Suena
como unabuenatabernadetapas. Loqueaunoseleocurre, se
expresaespontaneamente. Uno corta la palabra al otro. Enb.e
las distintas aportaciones apenas hay pausas para reflexionar.
En otros Jugares, no solamente es valido el principio de
pedir la palabra que el moderador respeta coucienzudamente,
sino que parece que se haya desarrollado una cultura del
escuchar: tomar en serio lo que dice el otro, guardando
silencio, y sin responder interiormente. Este ejercicio
solamente lo conocia del sendero 6ctuple de Buda. Queen 1as
reuniones decisivas pueda ser eficaz como actitud general, es
algoimponente.Algunasreglas de la conversacion parece que
se apoyen en ello:
-Después de cada aportacion sigue una pausa de cinco a diez
segundos en silencio.
-Cuando se trata de po ntos importantes se hablara cuando
a uno le toque el turno. Asf no habra ningin desorden
turbulento.

Hablar sin dar-aguijonazos

Hay lugares donde muchas aportaciones contienen un texto
con un doble sentido que no raramente esta lleno de
acusaciones. Por ejemplo, se disfraza en forma de pregunta lo
que es en realidad una acusacion; una mascarada penosa que
es tan fatigosa y artificiosa que a quien la ha aportado se le
comprimen las comisuras de los labios, y al oyente. el alma. O
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también se habla segun el principio del "saco y el asno". Se
golpea el saco, pero Se estd pensando en el asno. Se critica el
procedim iento, pero en realidad, y, en primer Jugar, no se esta
de acuerdo con una decision. (Por ejemplo, con una
contratacion o con un despido). El problema del saco y el asno
siempre lleva a una falta de eficacia porque la comunicacion
estd a escondidas. No se dice Jo que en realidad se piensa y, en
lugar de ello, se arranca una discusion que no tiene que ver con
el pu nto central de}asunto. El texto y su doble sentido se abren

uno se lo confiese reflexionando, mas los procesos sucederan
fluidos y sinceros.

La critica no pierde su aguijén en el enmascal'amiento que
aparenta llegar pacifica mente, sino en las profundidades del
alma de] que habla.

Tomar en serio las objeciones

En las decisiones democraticas se pregunta: "lIQuién esta a
favor?”. De forma parecida, en el Parlamento se trata de
organizar mayorias. Segun lo que prescribe la constitucion, son
necesarias mayorf as absolu tas o rela tivas. En la practica
poUtica, cuando faltan las mayorias o cuando estdn muy
ajustadas, se intenta "comprar™ votos ofreciendo, por ejemplo,
"compensaciones": usj tu votas a favor de este asunto que me
concierne, otra vez votaré a favor de un asunto tuyo". Es como
un negocio en el mercado de votos.

La moneda de cambio va desde hueques hasta sobornos
(como en muchas concesiones de Volkswagen) y amenazas. Lo
mas importante es alcanzar los propios intereses tanto como
sea posible. Pero, con ello, existe siempre el grave problema de
como se atienden Jas necesidades de la minoria. (Por e.llo, los
padres fundadores de la constitucién de EEUU se esforzaron
mucho para que también se tuvieran en cuenta las minadas).
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En las decisiones sociocraticas la cuestion béasica no es
"¢Quién esta a favor?" sino "IQué objeciones hay?". La
cantidad de personas que tengan una objecion no es decisiva.
Una sola persona que ponga una objecion ya basta. (En nna
decision por mayoria seria una cantidad a desatender). Lo
decisivo es el peso de la objecién y, ademas, quién la pone. En
las decisiones sociocraticas el principio de la individualidad se
tiene en cuenta mucho méas que en las resoluciones
democréticas por mayoria.

reducirlas. La mayoria de lasveces esto se consigue cambiando
la solucion o buscando una nueva solucion hasta que, dentro de
lo posible, ya no haya ninguna objecion, o hasta que las retiren
los que Jas hayan puesto. No se abstienen del voto, pues ya
expresarnn su opin ién, pero pueden aceptar la decision,
aunque no estén a favor. La aceptan, pero con un grado
minimo de aceptacion. En la decision sociocrética el individ uo
no es simplemen te un votante y, ain menos, un simple voto,
sino una personalidad que es tomada en serio.

Quien pone una objecion plantea al mismo tiem po la
cuestién de como se puede transformar la solucion para que
esté de acuerdo con su objecion. "ICémo podria ser la solucion
para que no tengas ningu na objecién mas?".

Con otras palabras: se trata de integrar las objeciones en la
solucién. La meta es una decision "impecable".

En las escue]as Waldorf se practicd durante muchos afios
una forma especialmente rigurosa de las decisiones
sociocraticas: mientras una sola persona pusiera un veto no se
podia aceptar la decisio11%.

68.- En el libro "Plena responsabilid ad"” se puede leer un amplio
andlisis de este proced imien to.
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Para sopesar las objeciones se puede hacer la “"consulta de la
resistencia”: "Segun tu opinion Icudnto pesa tu objecion en una
escala de 1a 5?".

(1 = poco, 2 = no tanto, pero se ha de tomar en serio, 3=
media, 4 = grave, S = veto). Si se consulta sistematicamente a
todos los colegas que tenga n propuestas, sepodré identificar la
propuesta que tiene la menor resistencia.

A menudo aparece el mas bajo comun denominador, y
entonces uno se ha de preguntar siladecision propuesta esuna
buena idea. La mayoria ele las veces, el més bajo comun
denominador es solamente unasolucién de emergencia. Si se
toma esto como norma, la emergencia se convertird en una
norma. Es algo que se olvida facilmente. Pero, a la larga, la
gente padecera mucho maspor el hecho de que siempre resulta
el mas bajo comun denominador, que si se hacen esfuerzos
parabuscarunasolucioninnovativa con lasmejoresenergias.

Hacer por adelantado que el proceso sea ti-ansparente
Si estéd previsto tomar una decision, el moderador tendrd que
anu nciar en el progra ma los pasos a seguir, el tiempo
disponible y el procedimiento:

-Por votacion (con una mayada simple o cualificada)

-Por consenso

-Por delegacion a un grupo capacitado para decidfr

Los debates sobre el método para decidir que surgen
durante una discusién sobre un asunto son un indicio de una
preparacion insuficiente.

Aprender del pmceso

EJ 99 por ciento de las criticas pensadas o expresadas alfinal de
una reunion se dirigen a los otros. A largo plazo, se creara una
buena cultura de debates y de toma de decisiones si sehace un

giro de 180 grados y al final de una reunion cada uno dirige las
criticas a si mismo:

-IQué he dicho con un doble sentido que no hubiera debido
decir (o qué deberfa haber dicho francamente)?

-IQué no he dicho que hubiera tenido que decir?

-ICuéndo, al escuchar, repliqué interiormente en lugar de
intentar mantener el silencio interior para entender mejor lo
dicho desde la perspectiva del otro?

-l Qué he sentido y pensado que no fuera precisamente
agradable?

-IQué hubiera podido sentir y pensar que hubiera sido
provechoso?

Es suficiente que s61o haya algunos participantes que se
planteen esas preguntas para que el nivel y la calidad de los
procesos decisivos mejoren enormemente.

Dig resién: comentarios sobre la evaluacion

El "valorar" hoy es denominado un poco cncopetadamente
"evalual ". Pero "evaluar”, en el sentidojusto de la palabra, solo
lo puede hacer un evaluador con una formacion especifica para
ello. Si no se tiene, se deberia formular mas escuetamente
"retrospeccion y valoracion™ .

Fuera del mundo Waldorf, existe una gran "industria de
evaluacion>6°. De hecho, la evaluacion tiene sentido y es
necesaria para valorar los procesos de una organizacién en
vistas a su eficaciay asu relacion entre costes y gana.ocias. Pero
las siguientes parcialidades ya conocidas deberian evitarse:

69.- Ver el articulo de Chdstine Schwarz (2006) "Eualu.ation als
moderlles Rituaib (La evaluacion como ritual modern 0).
http :/ /'www .heratungspool.ch/fileadmin/au toren/dossiers/e
valuation/schwarz_eval uation.pdf
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En la nueva moda evaluativa a menudo se le da demasiada
importancia a la valol'acién, en lugar de optimizar la practica.
En esos casos, ocurre el llam ado "paradojismo de la
evaluacion": a fin de cuentas, la evaluacion ha de servfr pan
aumentar la eficacia, pero con frecuencia conduce a una
ineficacia extrema. Al final, se obtiene un monton de
archivadores con resultados de las evaluaciones, pero ese
despliegue no esta en una sana correspondencia con las
mejoras alcanzadas. Entonces la evaluacion aumenta la
efectividad que la ha de superar. En el peor de los casos, la
evaluacion conducird a un bloqueo. (Se crea una especie de
pulpo delareflexion que paraliza la accion).

La evaluacion persigue la objetividad . (La triparticidn
moderna sellama "validez", "rendimiento” y"esencialidad™). La
tendencia es que el esfuerzo por la objetividad favorezca una
reduccion de la responsabilidad de cada uno. Se descubren
errores de procedimiento y deficiencias estructu rales, pero a
menudo se olvida que uno mism o deberia pregu ntarse: "IQué
puedo hacer mejor? IDOnde soy responsable?™.

La evaluacion con la ayuda de cuestionarios y entrevistas, u
otras herra mientas, es algo parecido a }as votaciones por
mayoria : la responsabilidad se vuelve difusay sobrela cualidad
de la materia en si, se dice bien poco. Un ejemplo famoso:
cuando hace 65 afios, se introd ujo la Constitucion en la
Republica Federal Alemana , después de dos afios sélo un dos
por ciento de la poblacion la encontré buena. Por suerte, en
aquellos tiempos hubo politicos que no se dejaban dirigir por
resultados de encuestas, porque sabian que era buena.

La retrospeccion y la valoraciéon son muy importantes.

NCA se deben olvidar. Y la capacidad de encontrar
seguidamente ideas creativas para Uegar a alcanzar soluciones
es el doble de importante. Pero la energia para llevarlas a cabo

es el triple de importante.
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Gestion de procesos y de proyectos

26. 'Dinamica espiral™*
N otas sobre una teolia del nivel cultural para
las 01.g anizaciones

Recientemente, en las escuelas Waldorf sehabla sobretécnicas
de gestién procedentes de la teoria sobre la gestion Ilamada
"Din&mica espiral".

Se trata de una teoria del norteamericano Don Beck y de su
coautor Chris Cowan sobre el nivel cultural. Ambos autores
publicaron su teoria en 1996 y, desde entonces, la vendieron
con su marca registrada "Spiral Dynamics". La empresa ha
consegu ido introducir la teoria y sus técnicas tanto en la
gestion de algunas empresas como en Ja politica. Entre sus
clientes famosos estdn Bill Clinton, Tony Blair y Nelson
Mandela.

Su pu nto central es que los managers y lospoliticos deberian
saber como "funcionan" sus trabajadores (o distintos estratos
de la sociedad). Exactamente: como piensan, sienten y actian.
Asi, la "dindmica espiral" alista ocho tipos distintos de
actitudes hacia la vida. Esos ocho tipos, segun los autores, se
corresponden con ocho niveles cultu rales de la humanidad,
entre otros, el nivel cultural de la edad de pied ra, de la
teocracia, de las ciencias racionales, etc.”” Cada nivel cultural

70.- Con ello, los autores siguen la concepcion tradicional de la
historia. Que baya otras exposiciones completamente distintas, sobre

‘todo de la historia mas antigua, no lo tienen en cuenta. En

consecuencia, seempieza, como habitualmente, con lo primitivo Oa
Edad de piedra}. Otros autores, desde Platén pasando por los indios
americanos hasta los resultados de la investigacion
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estd marcado por un modo determinado de pensar y de actuar.
Para poder nombrar los distintos niveles claramen te, en lugar
de darles nombres (0o numeros del 1 al 8) los autores les
asignaron ocho colores: beige, purpura, rojo, azul, naranja,
verde, amarillo y turquesa.

Beige

Con el beige, en la teoria de la dindmica espiral, se denomina
un modo de vivir arcaico e instintivo. En esa concepcion de la
vida se trata principalmente de sobrevivir y se actia segln
reflejos bioldgicos. Histdricamente este nivel cultu ral se sitla
en el paleolitico medio (unos 100.000 afios a.C.). Segin Jos
autores, en este nivel lo importante es la nutricion, el calor, la
reproduccion y la seguridad. Los habitos y los instintos se
emplean principal mente para sobrevivir. Todavia no existe
ningun yo autoconsciente que sedistinga del mundo y de otras
personas.

Sin embargo, como dicen los autores, esta visién de la vida
no ha desaparecido por completo. También en el presente hay
muchas personas que actuan con un modelo de pensar y de
sentir parecido. Esas personas trabaja n en una empresa en
primer lugar para poder ganarse la vida y para que sus familias
tengan una vivienda. No se interesan por la empresa .Trabajar
en la empresa es masbien un medio para sobrevivir. En primer

ientifico-espiritual de Rudolf Steiner y de los ensayos sobre el
tran-curso de la evolucién de Wolfgang Schad basandose en
hallazgos, dan una imagen distinta: en los tiem pos méas remotos -por
ejemplo, paralelamente a la cultura de la Edad de piedra- hubo
ulturas superiores im portantes. Pero a pesar de mi objecion contra
laimagen de la historia de los autores, voy a desatenderlo. La razén:
Ja imagen utiJizada de la historia no es esencial para su tema
principal. Sepodria dejar laclasificacion historica, y,enlugardeello,
trabajar con las mentalidades expuestas.
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lugar, les interesa la seguridad personal elemental. Otras
necesidades estan en un segundo plano.

Para los managers, CEOs o politicos es importante -segin
la teoria- comprender a esas person as y t ratarlas
respectivamente. Dirigirseaesaspersonasconlosaltosideales
de la empresa no tiene sentido. No lo entenderan. Al contrario,
esas ideas los desconcietan y amenazan su zona de confort.
Por ello, como gestor, se ha de tener en cuenta el modo de
pensar y de actuar de esas personas. Son modos de pensar
principalmente fijados en la supervivencia propia y no en los
objetivos deJaempresa. Cuando, por ejemplo,enunaempresa
se trata de hacei- cambios estructurales, de forma refleja esa
gente se preocu pa de su seguridad vital: "IV oy a recibir ahora
menos dinero? IQué significado tiene el cambio estructural
para mi seguridad vital? ITend1€ que trabajar mas 0 menos?
ITendré que adaptarme a nuevas formas de trabajar que
todaviano conozcoy que tampoco sési pod ré apafiarmelas con
ellas?".

Si no lo tengo en cuenta como organizador del trabajo, el
rechazo de esa gente contra las reestructu raciones o mejoras en
la empresa serd innecesariamente fuerte.

Pero cOmo se podra satisfacer esa forma de pensar y de vivir,
es otro asunto: ISe quiere integrar a 'las personas de tipo
beige" y ganarlos para lo nuevo? ISe quiere tranquilizarlos
prometiéndoles segmidad? IEn qué puesto pueden ser
empleados para que por el bien de la empresa las personas
adecuadas estén en el lugar adecuado, y en qué puestos debe
evitarse colocarlos porque seria erroneo? 10 se quiere
eliminarlos -rapida y sangrientamente o despacio y poco a
poco? La opcion elegida sera dependiente del color del nivel
cultnra] del mismo gestor.

Por otra parte, los autores ha n inventado eltérmino "meme"
para las distintas concepciones de la vida. ("meme" = "actitud
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de vida basica™) . Pues del mismo modo que a nivel bioldgico
existen losgenes,también enel nivel cultural existenlos"genes
culturales" que determinan el pensar, sentir, desear y obrar de
las personas. Esos "genes culturales”, se encuentren donde se
encuentren, determinan la orientacion basica de la actihld
hacia la vida. Los "genes culturales” determi na n
anticipadamente como estaran hechas las personas. Pero como
que esos “genes culturales” no son genes en el sentido
biologico, fueron llamados "meme" por losautores, cambiando
dos letras de la palabra "gen". (En singular "mem"). De ese
modo, entre los usuarios de la teoria de la "dindmica espiral™
hay un entendimiento mas rapido, cuando, por ejemplo,
hablando sobre una persona, se dice que su conducta esta
marcada por un "mem beige".

Purpura

La teoriaelela"dindmica espiral” sitiaen el color "purpura™ un
mod o de vida que se desarroll6 en el paleolitico medio (50.000
afios a.C.). En ese nivel se trata de seguir rigurosamente los
usos y costumbres. Se ha de trabajar segun los antepasados y
hay que sacrificarse por ellos. El individuo se ha de subordinar
al grupo. Espiritus magicos, buenosy malos, rondan latierray
dejan atras bendiciones, maldiciones y encantamientos que
determinan lo que sucede. Se forman tribus étnicas. Los
espiritus existen en los ancestros y mantienen unida ala tribu.
Los parientes consanguineos y las familias forman fuertes
lazos.

También esta actitud hacia la vida -0 este "mem", como
dirian Beck y Cowan-sigueexistiendo y estd m uy pron u nciada
en algunas personas .Las personas con esta actitud hacia la vida
se preocupan principalmen te por preservar lo pasado. La
tradicion les es sagrada. Y, del mismo modo, Jes es también
sagrada la cohesién del grupo. Es de gran importancia que los
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miem bros del grupo se entiendan entre ellos. Los conflictos
entre los miembros del grupo se sienten como una amenaza
existencial. Pelearse entre los miembros es tabl y una especie
de autom utilacién del grupo. La familia se mantiene unida, y
ese es el mandamiento supremo. El individuo se define a si
mismo fuertemente a través de su afiliacion al grupo. En las
instituciones antJ:oposoficas a menudo son personas muy
emotivas las que piensan y sienten de esta manera, y que se
sienten como guardianas de lo verdadero y de lo sociaJ.

Rojo

En el sistema de la dinarnica espiral sedenomina con "rojo" un
nivel cultural definido por la preponderancia de semidioses
heroicos. Individualidades Gnicas y miticas sobresalian de la
masa como dioses o semidioses y dirigian al pueblo. Pues los
semidioses y los superhombres son los que vencen a los
d ragones ma}ignosy a las bestias salvajesque elpueblo sencillo
nu nca podria vencer. En la historia, este nivel cultural se
form6, mas o menos, 7.000 afios a.cC.

En el presente, este "mem" se da, por un lado, en personas
que se experimeutan asi mismas como sobresalientes y actian
con la correspondiente exigencia de liderazgo. Por otro lado,
actia en aquellas personas que gu stan admirar a
personalidades destacadasy se dejan guiar por dlas, eincluso
anhelan por ellas, ya que s6lo los semidioses destacados son
capaces de lograr lo mejor pala un grupo o una gran
comunidad. "Nosotros no somos nada, pero nuestro X es
grande, yestam osorgullososde poder serloscolaboradores de
nuestro X. Por nuestro X pasariamos por el fuego”.

Enlos equipos de fatbol con un enttenador calismatico para
el que los jugadores lo darian todo, o en una plantilla de
trabajadores con u njefe espléndido que es admirado por todos
los colaboradores, otambién, en regimenes totalitarios con un
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pronu nciado culto al liderazgo, se puede observar el efecto
actual de esta vision de la vida en tiempo real. También la
necesidad de Jos roma nos de deificar a sus generales, tal como
era costumbre desde César y Augusto, prncedié de este "red
mem".

Esta actitud basica también ha existido en las instituciones
y escuelas anttoposoficas. Una serie de instituciones se
caracterizaban por una especie de farabn que podia confiar en
un grupo de empleados quelo veneraban. Hoy en dia este no es
el caso. Apenas es deseado por nadie y es rechazado por la
mayoria. Hoy ya no hay nadie que quiera un faraén. Y los que
quieren ser faraones tienen que aceptar el hecho de que se
encuentran con una oposicion decisiva que a menudo los pone
fuera de juego.

Azul
El nivel llamado "azul" es muy similar al rojo, pero menos
marcado por una exaltacién mitoldgica. La actitud hacialavida
se caracteriza por los mas altos valores como la autoridad, la
instruccioén y la obediencia, el orden, la justicia y la injusticia.
Se ha desanollado desde aproximadamente el afio 3.000 a.C.

Enla vision del mundo de este nivel de cultura hay un orden
justo que lo domina todo, y que obliga a un cédigo de conducta
basado en principios férreos e inmutables delo "bueno™y de lo
"malo". Otros pu ntos de vista se consideran herejia. Una
violacién de las normas tiene repercusiones graves y quizas
"eternas". La observancia del codigo, por otro lado, trae
recompensa y ascenso al creyente.

En la economia moderna, esta actitud se puede encontrar,
por ejemplo, en las teorias de gestion que se centran en la
importanciadelosprincipiosylasreglasdelosprocesos.En las
instituciones antroposoéficasy/o enescuelas Waldorf el impulso
"azul" aparece a través de personas que exigen estructuras
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claras. También los ejemplos de los estatutos impresos en el
anexo tienen en cuenta esta necesidad.

Naranja

Beck y Cowlan le dieron el color naranja al mu ndo
cientifico-racional y a Ja actitud hacia la vida surgidos en los
tiempos modernos.

Esta visio n del mundo trabaja con hipoétesis, experimental,
objetiva, mecanicista y operativamente. es decir, de modo
"cientifico" en el sentido tipico. En el mundo no hay lugar para
los dioses, espfritus o demonios, porque el mundo es un
mecanismo complejo cuyos principios son reconocidos por las
leyes natu rales. Lo numinoso es reemplazado por los propios
intereses, la autoridad eclesiastica es reemplazada por Ja
autoridad de la institucion "ciencia". EI pensamien to esta
fuertemente orientado al rendimiento, especialmente en
términos de beneficios materiales. Las leyes de la ciencia
dominan la politica, la economia y la sociedad . La mayoria de
los principios y teorias de gestion clésicos recibirian, por ello,
la etiqueta "naranja” de Beck y Cowlan.

Verd

Con el romanticismo, después intensificado desde principios
del siglo XX, se ha desarrollado un movimiento contrario al
pensa miento cientifico-racional y propositivo, al que los
autores han asignado el color verde. La actitud "verde" ante la
vida (el "mem"verde) se centra en la sensibilidad ecoldgicay la
cooperacion, las redes y u na relacion de respeto entre el
hombre y la naturaleza. La mente humana debe finalmente
alejarse de su egocentrismo, y también alejarse de los dogmas,
no importa de qué color, porque todos los puntos de vista
tienen su justificacion. No solo la del faraon, la iglesia o la
ciencia, que, como monopolios, reclaman poseer 1laverdad. Se
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esta en contra de las jerarquias, de la autoridad y de todo tipo
de pretension de poder. Todo proyecto devida estajustificado,
siempre y cuando no vaya a expensas de los demés. En las
comu nidades, todostienen derecho aexpresarse, porque todas
las aportaciones son valiosas y tienen 1osmismos derechos.

Desde la perspe.ctiva de la teoria clasica de la gestion, esta
actitud basica es considerada u n disparate y hasta perjudicial.
En las escuelas Waldorf existen ambas: la actitud conocida
como "verde"y la que ve en ella el peligro de abrir la puerta a
la arbitra riedad. Segun los criticos, "Waldorr- en el nivel
"verde" se convierte en una feria pedagogica en la que todo se
puede hacer de todo y hacerlo pasar pm "Waldmf .

Amarillo
En el nivel cultural amarillo representado por Beck y Cowlan,
se piensa de modo sistematico-integrativo.

Cada uno puede ser o hacer de si mismo lo que quiela ser,
teniendo en cuenta a los demés y a la vida en general, pero no
s6lo debe promoverse la propia vida, sino también la de los
demaés. En este nivel, los buenos gobernantes y directores de
empresas procu ran qu e todos los seres de todos los niveles de
la existencia no solamente sean respetados, sino que también
puedan ascender, desa rrollarse y realiza rse. Segin Beck y
Cowlan, al principio del siglo XXI pertenecen a este nivel
aproximadamente un uno por ciento de la poblacion mundial
y cerca de un cinco por ciento de 1as estructuras de poder.

Probablemente Beck y Cowlan definirfan las formas
alternativas de gestion presentadas en ese libro como
"amarillas", au nque seria una equivocacion. Desde la
perspectiva de las teorias clasicas de gestion, afirmaciones
como que "toda existencia debe ser respetada y promovida en
su ascender™, son tan generales que seguramente pueden ser
vistascomo cursilerlaemocional.
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Turquesa
En la escala de la teoria "dinam ica espiral" turquesa es elcolor
de una actitud holistica hacia la vida.

Alli se esboza un sistema dispuesto al sacrificio
desinteresado de m ultiples niveles, que se entretejen en un
sistema consciente. Segun los criticos de "dinamica espiral" su
significado es muy vago. Remiten al filosofo Hegel, que en
relacion a un punto de vista parecido dijo: "En la noche (de la
razon) todas las vacas son grises" y en la brillantez de la
bolistica probablemente turquesa.

Pero quien crea que se encuentre en el nivel turquesa, se

onsidel'ara pionero de la humanidad .

Los criticos objetan que bajo el punto de vista de lo que
significa la gestién, la mucha palabrerfa presuntuosa puede
simplemente perder todo su significado. IPero como? Gestion
quiere decir organizalel trabajo de ]as individualidades de tal
modo que se obtengan resultados éptjmos. Asi que: "iMostrad
simplemente vuestros resultaclos . Pero no parece que puedan
mostrarlos.

Coral

En esa teoria todavia se pueden esperar otros niveles mas
elevados, y por ello, como prevision, se reservé el color "coral”.
Es comprensible que aqui no se pueda decir nada mas.

Comentario

Lo denominado por los autores como distintos "meme™ no
aparece aislado en las personas, sino mezclado .Asi, puede que,
por ejemplo, haya personas que piensen. de forma racional-
cie ntifica ("naranja") y que sigan el modelo "beige" con su
conducta alimentaria. Y del mismo modo puede que
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haya personas que se alimenten en "turquesa"”, y que en su
empresa piensen mas bien "azul".

Natu ralmente, tiene sentido contar con las distintas
actitudes hacia la vida, pero se volvera problematico cuando se
empiece clasificar a las personas en cajones pintados de
colores. "Claro, un caso tipico 'rojo’. Debera volverse mas
‘azul™. Asi se va a convertir a las personas en tipos, y no en
individu alidades. No tiene que ocurrir asi forzosamente, pero
no hay que subestimar el peligro.

Sobre todo, es problematica la opinion de que se tenga que
pasar por toda la escala yendo de esca lon en escalon. Es decir
que quien, por ejemplo, esté en el "nivel purpura” debera pasar
por el "nivel rojo" y luego el "nivel naranja", antes de poder
11egar al "nivel amarillo".En relacion aello, el plan teamiento de
Rudolf Steiner fue todo lo contrario que la teoria de la
"dindmica espiral”. Para todo el mundo de la época actual,
Steiner expuso lo que se necesita en el presente. Cada época
histérica, dijo al principio del curso de fundacion de la
pedagogia Waldorf, tieue sus cometidos y sus metas. Cada uno
se puede concentrar en esas metas, aunque en determi nados
estratos de su alma se encuentren m&s 0 menos intensamente
reminiscenc ias de épocas pasadas.

Asi como todo el alumnado de una novena clase de la
escuela Waldorf puede entender el céalculo de probabilidades,
también los miembros de un profesorado pueden entender y
practicar la idea basica de la direccion de u na escuela Waldorf,
aunque haya quienes en determinados estratos de su alma
todavia sientan simpatias por la estructura jerarquica del
antiguo Egipto y que haya otros que piensen mas
democraticamente. Y, aunque este sea el caso, es importante
gue cada uno acoja interiormente la forma de direccién deuna
escuela conforme a nuestra época, y que la desarrolle.
Precisamente en lainteraccion dinamica de lasformas antiguas
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y de las adecuadas y necesarias para el presente, se encuentra
el sano desarrollo de la humanidad .

Las formas necesarias de hoy ayudan tanto a los que lienen
una mentalidad latente teocratica como a los que tienen una
mentalidad democrética, 0 a los que piensan ante todo en su
pro>fa supervivencia. Cada uno puede experimentar como sus
preferencias secretas se integran en lo nuevo de una forma
transformada y, como al mismo tiempo, se han desarrollado
mas.

Por muy problem &tico que sea sefialar con el dedo a otros
asignandoles ciertos niveles, puede ser util identificar los
diferentes niveles en uno mismo. "Es sorprendente, pero en la
direccion de la escuela me gustaria tener un jefe que me
indicara qué hay que hacer". O también: "Sinceramen te, me
gustaria ser el jefe que estd a cargo de ese tinglado, porque el
peor jefe es siempre mejor que la eterua charla en un grupo,
donde todo se trocea, y al final s6lo sale el minimo comdn
denominador . iSi es que se consigue que salga algo!". Cuando
uno identifica en si mismo esa actitud perteneciente a una
época pasada , se puede pregunta r de donde proviene ese modo
de pensar. Pero también se puede preg untar cémo se modifica
esa actitud cuando se enfrenta con lo nuevo. Se conservara
integrada en lo nuevo, pero de forma transformada.

205




Bibliogl'afia

206

Appelo, Jurgen: Como cambiar el mundo: Gestién del
cambio 3.0

Balfreich, Glas]; Rudi Ballreich, Freidrich Glasl:
Konflitkmanagement und med iation in
Organisationen. Ein Lelu- und Ubungsbuch mit
Filmbeispielen auf DVD. Concadora Verlag.

Bauer, Joachim: Die Wiederentdeckung des freien
Willens. Karl Blessing Verlag.

Beck Cowan; Don Edward Beck, Christopher C. Cowan,
Spiral Dynamics. Kam phausen.

Bekman, Adria n: Die menschliche Schopfu ng .
Philosophie des organisierten Lebens. Verlag Ch.
Mollmann.

Bower, Martin: La voluntad directiva. Editorial Labor
Covey, Stephen R.: La 3?2 alternativa. Ediciones Paidos.
Covez, Stephen R.: Los habitos de la gente altamente
efectiva. Ed. Booket.

Dietz, Karl Martin: Dialog ische Fihrung. Campus
Verlag, Frankfurt.

Drucker, Peter F.: Die Kunst des Managements. Econ
Verlag.

Drucker, Peter F.: KO1.dinaltugenden effektive 1.
Fihrung .Redline Wirtschaft, 2004.

ErdmuJler, Andreas: M od eration. Haufe, 2007.
Endenburg, Gerald: Sociocracy. Eburon, i998.

Glasl, Friedrich: Konfiikmanagement. Haupt Verlag.
Glas], Friedrich: ProfessionelZe Prozessberatung .Verlag
Freies Geistesleben.

Vens wePN

e

I AV
g 1

-

Leaprn «ilie s opg.
g e

L)

v ‘..;'":‘,M ‘."‘*‘,ﬂ’(&’ém > :ﬁ:

Glockler, Micbaela: Macht i11 den zwischenmensch -
lichen Beziehun gen. Verlag J.M.Mayer, Stuttgart.
ItAgilc: Wiewir lernen, unser Gehalt selbst zufinden.
Agile Review Sonderausgabe 2015.

Kahnemann, Daniel: Pensar- rapido, pensar- despacio.
Ed. Debolsillo.

Kotter, John: Das Pinguin-Prinzip. Droemer Verlag.
Kotter, John: Leading Change. Havard Bussiness
Review Press.

Laloux, Frederic: Reinventa r las organizaciones. Ed.
Arpa.

Largo,Remo H.: Ind ividualid ad humana. Qué nos hace
diferentes. Ed. Debate.

Malik, Fredm und: Dirigir, rendir, vivir. M anagement
eficaz pam una nueva era. Ed. Deusto.

McGonigal, Kelly: Autocontrol. Ed. U rano.
Oestereich, Bernd: Das kollegial gefuhrte
Unternehmen.Vahlen, 2017

Paulus, Georg: Systemisches Konsensiel' en.
Danke-Verlag., 2009.

-Robertson, Brian J.: Holoc1'acy.Verlag Franz VVahlen,

Minchen, 2016.

Scharmer, C. Otto: Teoria U.Ed. Eleftheria.

Spitta, Dietricb: Der soziale Organismus als
Mysterium. Verlag Freies Geistesleben. Stuttgart, 2015.
Sprenger, Reinhard K.: El mito de la motivacion. Ed.
Diaz de Santos.

Sprenger, Reinhard K.: Das Pl'inzip Selbstvel-ant-
wo01'tung. Campus Verlag, Franl<furt.

Steiner, Rudolf: Lafilosofta de la libertad. Ed. Pau de
Damasc, Barcelona.

207




208

Steiner, Rudolf: Teosofia. Ed. Pau de Damasc,
Barcelona.

Steiner, Rudolf: Die soziale Frage. Zw- Neugesta ltung
des gesellschaftlichen Organismus. Verlag Freies
Geistesleben, Stuttgart, 2011.

Wem ber, Valentin: Plena responsabilidad. Ed. Pau de
Darnasc, Barcelona.

Wember, Valentin: Las cinco dimensiones de la
peda gogia Waldorf www.stratosbooks.com



http://www.stratosbooks.com/

