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A LCiS ASISTENTES A LOS CUHSOS DEL CENTRO DE EDUCACION 
CGNTJNUA 

L:Js aut.oJ·h.:ades de 1a Facu1rad de Ing(::nic.ría, por conduct:o dei J:s-fe del Ccnt1_·o 
d2 Edu cacL'•tl Cvl'( LlLL'l, Dr. Pcd ro M a n.lr·1ez Per-:.d3, morga n Wlll cons~íJ nci.::: de 
asisrencia J quienes ccmplan con los rt::qui.:;itos e.s•_;:blec.iclos pRra c ...... ::Jd8. curso. 
Las pérSOii2S que deseen que aparezca_ su título profc.s:onal precec~iendo a su 
¡,ombre en el diplomR, deberán entregar copi:1 del mismo o de su cédula profe­
.sional a m.:'ls tardar el SEGUNDO- DJA de el a sea, en l<2s oficiné1 s d,=; l Centro, -
c.Gn Ja seilorita :&t rraza, er-;c;:gada de jnsr:.:ipdones, de lo comr~ .rio NO será 
,~.Jc...>il}l e. 
1 -

El coni· 1 ol rle ~.sisrencia se E:feCli!éLz·á a t>:J.vés de 1;. peJ:sona encargada de E=no:e~ 
gar nmzs, en ]a mes2.. de e1rc rega ée rna terial mC::diante 1 istas es pe c:i2Jes. Las · 
2.usencias serán compura·das por las auto:::idades del Centro. 

Se recomier:c<l a-los asistent~s participar activamer1te c:::m sus ~r.e&.s y e:;.;.per}-~;!-; 
e ,~ 

cias, pues Jos cursos que of:::ece el Centro estáü pla:1eados para que los profeso __ 
res expongan_ una te.sis', pero sobre too o, para q:Je coordinen 18 s c:~iniones de te-­
dos los interesados constituyendo ~rerda.deros seminarios. ·-

Es muy imponante que todos les asister:tes llenen y entreguen su l;oja de }nscrie_ 
ción al inicio del- curso.- Las persoF.as co.cnj siom8as por alguna- instituGi0n de'cc­
rán pasar a inscribirse en las o:ir::inas del Ce::.tro en la misma forma que los de­
n:2s asistentes. 

- d - 1 · · 1 e · Ed - , t'"" - - ' Con objeto ·e meJorar os se:!:VlClOS que e er1tro ae ~ UCd.ClOn .__,~Jntmua o:rrece, 
se hL..r2. una evaluación del IT"!isrn:) a trG.vés de un cuestionario clü:t:::ado paré, e:-.--:i­
ri.c -;u:!.cios ar.óninos por parte de l.:,~ asif.tentes; esto se hará al fi;Bliza..r el cu:-...·-.. 
so. 

-"· T ENT A M ENTE 

Ü !NG. SALVADOR MEG~NA ;:-.z~VEHO 
COOF,OL"~AGOR DE CURSOS /.BlE?,TOS 
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.. : DI VI SI ON DE ESTUDIOS SUPERIORES .. _ ·' -- _ .· . 

CENTRO DE·EDUCACIOhJ CONTINUA. - ... 
. . 

DIRF.CTORIO GENCRAL 
' -· 
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9:00 

ENSE~ANZA~APRSNDIZAJE 

1 1, ,, 1 \1 11 

'¡ ., 1:'11\ 
~ 1 \ 1 ji 
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M A R T E S -j: 1-:1 \1-I;, U N·: E S .·; 
1 _1. L ¡ \1 

Ejercicio;~Rompe- PLANEACION DE APREN-
1 ' ' ' '1 1 : 

hielos" · · . DIZAJE 
1 

Exp'ect~ti.;,as -:' r SJ..stematizad.ón de 
Ob:j etivbs yiiprogra- la enseñanza 
mal i 11 ' . 1 Especificación de -
' •• 1 
Normas del curso objetivos 

1 \. 1 'l 

A~lica~i6n del - - Clasificación de -
~riE~~~~ objetivos 
·e' 1 

' f ' PI i · : e af e' . a e., .. , 
ciREÁTIVIDAD 1 RedacciÓn y clasi~ • 
~d~as1basicas sobre ficación de objeti-
la cr~~tividad vos. 
Ejercicios de Crea­
tividad. 
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1, 

1 
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' 1 ,¡ -¡ 
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J u E V E S •' M I E; R C. O L E .S 1 • • ,_ 1 V I E R N E S 

'1 1 .1 ·-----l 
.INTEGRACION GRUPAL·· GRUPO C (aplica aB) LIDERAZGO EN EL --

Calificacion del' IRIS y ~GRUPO D (aplica ·- AULA . ·· .. ·;. 
Teoría de integración A)_ :Evaluación y di,! Aplicación ·de la e_! 

. de grupos , :- :·· ''7t.is
1
iÓn. Apre~dizaj e cala X-Y de ._li_der_a~ 

¡ Integración d¿ lgrupps general. ' go •. ' '. .. .. ""' 
de diseño, An~lisis 1 

-- t~~~ . 1 Anilisis de ~stilos¡ 
grupal del IRIB . 1 J , u~o' d'e recursos pro del educador en re-
DISEÑO· DE EXPERIENCIAS fes'i.onales en un -= lación al 1Corltenido 
DE APRENDIZAJE.<, ~1- • grupo de trabajo -- docente y al es tu~ 
- Experiencia' eitru.ctu-, Intercambio de in- diante. 

rada 1 
-' :! :;· '. 1 

: 1 formaciÓn. Instrumento E - C. 
- Caf~ i ¡ ' .. · .,.~·,: ·· , ·1 • ·.. Discusión 
- El modelo ·de aorendi..: Café 

zaje ,;,ivencial.y'dise '-...,......._ ·· , Que esperar de un-
ño de experien~ias e~ ·- .. grupo y como apli-

., - ' 1 1 - ' 1 d 1 d tructuradas > ":•· '.l ' .... ,: · ;··::, car .e mo e o ·e -
- Dlseño: por' grupos .. · · '· aprendizaje viven-

!. i· ·\.· cial-~ · .. 

2:00 1 ':· COlwlH)A + 1 CO!'IIDA T '• ',, f Cot•IIDA + 
ENCUENTRO EDUCADORE:c APLICACIO.N DEL --- - ·coNTINUACION DE'L' DISE-

.. ,"• ' ,,.¡,. ' 1 .-·: 

1 1 
1¡ ' 1 '1 . 1 1 

!¡¡·, 1 1 

4:00 E~SENANZA-A?RENDI-
'lhJ E . 1 , 1 , 

Est;:"1os indiyictua­
l~s·~ ~ro~~~p de­
aorendizaje~ predic 
ció9 ~~ ·es~ilos. -
¿Como aorendÍ? 
1 ' .. , ' /' 

, '· tl:alificacion¡' del --
DEPEA \ 

1 , 1 ~~- r 

Cafe . · 1 ~·.~~~-¡ 

Apiicac~~b-d~ expe-
riencia~i&e enseñan 
za-aorend.izaj e. 

INVENT. DE RELS. -
INT.ERPS. IRIB 
Eva~uación de obje~ 
tivos M~t~dos de en 
señanza, 
ción 
Caf.é 

Planifica-

1 

Ejercicio de plani-
fic~ción d¿ una se­
cuencia de enseñan­
za-aprendizaje. 

EVALUACION R:OOI ~V~LUACION 
----------~·~----------------. 

\; : 1 • • • • COMIDA ¡.: 
\ '¡. 

' 1 

1 • 1 1 "l 1' 

GRUPO A (aplica .a'C) , PROCESO 
y GRUPO B (apliia· a Dl 1 ~i~rolaborato~io 
Evaluación y' di.scusiÓnJ - Café · · 
AprendJ..zaj e gener,al · ' La retroinfor~ación 
Cafe · . . en el aula. . · 
Como facilitar el apren . , 
dizaje. · 

EVALUACION EVALUACION 
' " ... 

CONIDA 

EVALUACION 
Evaluacion del 
aprendizaje 
Café 
Banco de aprendiza­
je 
PrÓximos pasos 
Conclusión. 

-----'.J.:-'~~-_:_·_,_,-'-' -~__1..~--- -1·-"-'--'~..._;_,-'-"-....J.'--"-'-' -~"-1'---~-~'--'-' 
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RELACIONDE PROFESORES DEL CURSO 

APLICA CION DE TECNICAS MODffi NAS EN EL PROCESO DE 
ENSEÑANZA Y APRENDIZAJE 

Lic. Bertha Esther Fernández Muñiz 
Coordinadora del Area de Métodos 
Comisión de Nuevos Métodos de Enseñanza 
U.N.A.M. . 
Tel.: 550.52.15 Ex:t. 4688 

Lic. Ma·. Guadalupe Gómez Barreta--­
Investigadora 
Comisión de Nuevos Métodos de Enseñanza 
U.N.A.M •. 
Tel.: 550.52.15 Ext. 4688 

Lic. Perla Ortíz Monasterio 
Jefe del Departamento de-Integración Universitaria 
Facultad de Química 
U. N.A. M. 
Tel.: 548.99.55 

Ing. Alejandro Phelts 
Presidente 
Consultoría y Capacitación, S.A. 
Madero 10-311 
México 1, D.F. 
Tel.: 510.99.47 
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centro de ·educación continua 
división 

f-a e u 1 t a d 

de 

de 

estudios superiores 

ingenierra, un a m 

APLICACION DE TECNICAS MODERNAS EN EL PROCESO DE ENSEÑANZA 

APRENDIZAJE 

Mayo, 1977 

~olaclo de Minerla Calle de Tacuba 5, primer piso. 
'• f·. 

Tel: 521-40-20 
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;echa: __________________________ __ 

Instrucciones: \ ' ,, J. lO. 

~- ' .... 

.E:: con 1.:na_.:._-_l.l e .. espacio que exprese mejor 
:..Y.cre.s:...or_ 0~:. ':al ..... e!:" e~l que participÓ. 

Teórico Práctico 

:::::n-:rasc~l.!ó.e::t:e Trascendente 

Superfl.c::...:;.::_ Profundo 

Dífíc::.~ Fácil 

Aburr~dc Ameno 

InÚtil 

Irr.prodt:.c::.. ~-.;e Productivo 

Lento Rápido 
-~, 1 

Incorop::..e·.:.::; Completo 

Confu.:3o Claro 

RÍg1dc Flexible 

Desorgc¡r, :.z2co Organizado 
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··:oEAS SOBRE SOCIODRAMA 

La técnica del s.~·=- .. ,aro.iT:a h.:.. .:.énidv .::.ncremento en los Últimos 
años- como med:_c ~-·~ ay_,:da a los inc.:Lv iduof:l y a los grupos a ex 
perimentar y se~~~r más claramer.~e e: significado de sus emo­
ciones y 'Dregar :;."'.:" J.cs ?rob:.enas ce rela::iones. 

El sociodrama é'"' ..::.!.a dr=-na ~1.zac~o::.. , dranca scc~al) espontánea, 
sin ensayo, de ~~~~acio~es y proclemas sociales, es una repre 
sentación de u::¿ .: . .;2.::na óe una si·;:ua.ción hipotética, cuyos pa 
peles son desem.;.""· :_ ..ivs por voL.l!'l~ar.::..os surgidos del mismo gr~ 
po. 

Los sociodramas se •. {¡tiles para: 

2) Proporcio~~r ~~tcrmación para una discusión posterior. 

b) Facilitar ::..a ._ci:ru.nicación "mo~trando" antes que diciendo. 

e~ Despersonaliz~c una situación problemática que se intuye 
que ~xiste e~ ~l ;~upo. 

d). Hacer que la d __ scusión se cen~re en la ,situación más que -
en él :l.Íce::-. 

e) Descargar :..~ _ .-:-J.s~ón de J.os miembros del grupo. 

f) Desarro::..:l.ar ~~ capaci¿ad de comprension al colocarse en el 
lugar del ctr ... 

g) Comprender :a~ f~erzas internas que operan en el grupo. 

Las escenas que se ?resentan se relacionan con las. necesida-­
des y situacione:: del propio grupo que las discute posterior­
mente, siendo pa::-~ este una muy valiosa ayuda en la compren-­
sión' de los fac·.:c..ces que le están afectando. 

Uno de los val.o:.:ss del sociodrama es su espontaneidad y lo -­
"impredecible" d~ la actuac;:ión en el rol que el individuo as}!_ 
me. El indivicuc 9uede verse a sí mismo y ver la forma en 
que su conducta lnfluye en los demás. 
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DIAGNOSTICO DÉL. ESTILO. PERSONAL-- DE"~ 
ENSEÑANZA APRENDÍZAJE;:--~ ' ~~ . . 

El sig~f~nte c~-~s··::ionarj..ó está di-~eñadq. para~ -'a~~(ia*).e a que 
usfed d~scubra -o teng·a mayor-· ;éOno¿imiento sob+e cual es su 
estiló de apre~cizaje (cómo aprende); no tiene como objeti­
..J.o evaluar su ::;.;;.~iÍidad o capaci~~d para ap+enqer. 

/ 

Califique cada 'J.:1a de las 40 fráses de acuerdo al si_guiente 
código: 

Puntaje: 

o 

1 
' - _-¡ , 

:. .:, :. ,~2 l~f· ''"~ ;, .L 

3 = 

La frase no·_ describe -de -ninguna ma­
nera mi estilo- 'personal de aprendi-

·--
Describe un poco mi es'tilo. 

:.._" ~ -;_-.. :~ -o 

q ~ ' ,• " ' 

~-..; ~ ) " ' ' • > :. 

" La frase sí describe de"finitivarnen-
'- te· mi -estilo. 

Anote los punta~ es que asigne _a··cada· ;:frase·.en 'la ·hoja de --
respuesta~ que ·se adjunta.·_. ,, 

' !'~ . 

( 

1 ••• 



la Me satisfacen los ~rofesores que dramatizan sus ideas: 
es como si estuviera "viendo" lo que dicen. 

2 o En clase me gusta !1ablar con la gente, charlar, campal:_ 
tir 8 discutir. 

3b Me agrada sobremanera preparar y dar conferencias. 

·L En mis clases s lempre digo a mis alumnos "esto" les va 
a servir para esto y "para esto otro~ en la-vida • 

. J>o Cuando un profesor dice algo, no s iernpre me 11 trago" lo 
que dice. prefiero indagarlo, cuestionarlo, discutirlo. 

6a Estoy convencido de una idea cuando ésta puede aplica_!:. 
se rápidamente a la realidad. 

7u ~e resulta más fácil aprender reteniendo conceptos en 
mi cabeza. ; 

8o Me agrada elaborar material didáctico_y utilizarlo en 
clase para interc3ar a los alumnos en la materia. 

9c En mis clases frecuentemente uso la representación tea 
tral para explicar temas en que se puede utilizar este 
recurso. 

lOo A veces me pregunto ¿sirve en la vida todo lo que es-­
toy enseñando a mis alumnos? 

llo Yo era un estudiante que después de clase, hacía corri 
llo con otros compañeros para hablar con el profesor y 
digerir un poco más la materia. 

12 .. Generalmente motivo a mjs alumnos para que "graben" 
ciertas fórmulas y conceptos claves en su cabeza. 

13e Recuerdo con agrado cuando un profesor hacía reuniones 
de grupo para que discutiéramos el tema de clase. 

14. Cuando oigo hablar a alguien me pregunto: ¿es verdad 
lo que está diciendo?, ¿hasta qué punto es verdad?, 
¿como llegó a esa conclusión?, ¿no es muy subjetivo su 
pensamiento?. 

15u Una teoría que no se puede llevar a la práctica, para 
mí no vale nada. 

__ Q 

o 

o 

2 ••• 



o 

o 

16. Si p~9~eEa volver~3 2rnp~zar mis e~tudios ahora, con mi 
experienci~,: -solo t.ómaría materias que tienen utilidad 

~.~ lfl'~~t.'• .... --

prac.t',¡_ca. __ ' , , .. 
•' ~- --- • r • ' • • /. 

17. Esto~ ~~tisfechQ_~u~ndo u~ alumno ~a su lección repi~­
ti·efldO c_asi, te~tu~l.r..e~te mi c~ase. 

18. Cuap.qo est~o~aba '::.:.t1Ía pr~fer~ncia por los profesores 
que p~CÍ:C).p buenos ;::.uadros sinÓpi:icos· de _la materia. 

\, - " . - -

-
19. Pienso que la vi~a ~e ha ensefiado mis de lo que apren-

dí ~Uf~nt~ ~is aEqs de estu~iante. 

20. Me s~ntía bien ~~a~do el profesor distribuía temas, pa 
raque .fu~:r::-~o~ no.:;.Jtros quienes diéramos la clase. 

21. Me gust~~ia po;:e::: .:::-.a g~ab~dora en mi cl~se, -pa.ra lue­
go escuchar qué t2 a~cho~ cómo lo he dicho, y si qije 
·loma~ ppo~tuno. 

·22. Cu~ndo un profesor: exigía su materia "al pie de ia le-
ab 

~ . ~ 

tra"~<_yq,est a con·cento: as~ unq sao¡_a "a q-qe atener-
/ - - ,_ -~.;' b -

se'~. - .·.-. ~ ' {- .._. 

23. A- veces .. ori.e nto .. ::c~is clases hacia cosas de mis utilidad 
, aiín s~lié~dÓm~- d~ io. que pre~crib~- el programa.·:__ ~ 

·_, 

24. Los~temas .que inc~uyo en mis clases, -los es~ojo funda­
m~n:~é1im:~_~f~ ~n aten~ió~- a la u-cíÍ:Í.dad que podrían · pr~~ 
tar en lá vida~ 

25. Cuando doy instrucciones para ·las tareas de mi clase, 
m~ á.seg~ro ,de.qu~ ~os al~mpos las han captado, hacien~ 
do que alguien re9ita textualm~nte lo que les ~e pedi-
do. · 

26. Me- gus:ta ~ntr.oc;iuc:..::· o de~él;rrollar,_ temas a base de pre-
gup.tas y .cu~stio!"la:nientos. ·. 

27. CUando veo:hacer kr.a cosa ~prendo mucho mis ripid~en-
te que cuando me "explican'. _,-

28. Cuando t~ngo que hablar en pÚblico disminuiría mi ner­
viosismo, sl s~piera de memoria lo que tengo que decir. 

3 ••• 



:-r_;c) qu:; lvs a:lu:tú"?.::-.- ~ -c,.cabaJ en librt.rne.r~te y por sí mismos o 

3€:" l~~~~ :;.n'.:.<-":re.so .;,~as ::::: 1.-.na r~.ate~ ~.c. etnf\do me dicenu qué be­
n2fi2io y ~t~:ióa~ ~~ ¿ ~2n2Y ~¿~¿ m~ carrera. 

_:L. :c:1 lr..:uo c~¡_ases :'1o · :;o los úl·c.L'hCE :ri.r,utos para que los 
~-:~.t..t:.:..::c;:;, :,.ag2.i', p:: ··- ·- ~o!t:.as, aunqc..G e;,;_ f11.l~l-,.:ta el hilo de -
mi e:xpos.:.ciÓne lJ.::::-;r.l. to que haya l.ntc-'!,.:c npciones o 

J)'.c:; prc·nt.o..~ ;se: "'·"- .. :::_.:::::-.;;. probar Lu.~v-::1~; rnaneras o nuevas 
io!"'rr.as de des2.r ;· -~ .:._:=.r un tema o exponiL"ldo o interesán­
de; a lo~ c.l~.1:-ru!o~ 

~ ~">.. :i)ec1.ó.:cicm:~r;·c¿ :-:-.::::: :~ .::..::. -cidio cw.ar.óo :::::.. clase:; ur. profesor 
d·:, :::·o:.ieos" mE. ':::>", _:... el concepT.o clé:·co,. precisoo 

~:;;.ecue::::d.o otros u a ac,_·.;.el1o.s profero res que me 

:,;·:,· '-' CO:i i:cecuencia ¿ · ~ ::> ; ... e los al·..:.rr:.ncs ensayen nuevas po-
c.;; :L;.);;_~lluo..dcs 3 pa::::- c. ~_,_·_:.e,;; a.p:::-e.:-_dan C..:: su :c::.ropia exper ien--

38 No mG fastidiab2 ~~2~~~ los compañeros hacían al profe 
;sDr p:c.ag·v.!'ltas se.,;,_,:· ,:o .:las es anteriores,. aún cuando no -
se adelantara E.t_ ::._.:t .:-.;;.teria"' 

?,<.:_; ~,¡¡.-:; agz'ada asist..:..._ __ exposiciones teóricas donde puedo 
apr,z:;nder nuevos ~-::._ ---~.=;;pt:os o 

t;',(\J Yo c2.!'l:'.bio el te:1:c. ,::.."' mi clase,, ~' S':lger-=ncia. de los a-~ 
1urnnos par.a sati;:; :·.:,.,::<:·_ su necesidad del momentoo 

o 

__Q 

o 
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. - ·/· . 
' TORMENTA DE 'IDEAS 

. -- ~' '' 

- _-Est·i.n'!u,la-.~_l·,_fluj o de ideas de , un grupo. 

- Se suspenden los j~icios sobre las ideas. 

Adecuado a un amb::_e!Lt:.e formal. 

~ar~ ~stimul,ar el ~~üjo de ide~~ hay que dejar que c~da quién 
esté en completa lib,¿rtad de dar· -ideas no importa que 'tan ri­
sibles o fuera de lo ~radicional estén. No deben evaluarse 

._ni criticarse •. 

El :objeto de la to:é.l1e.r.ta es ·produc'ir iaea~ .efect{vas. Nuevas 
idea.s o ideas desechaó.as hace mucho :t:-ero que ,puede!1- s.e~ nue--
vas actualmente. Hay que evitar que ia gEmte . .-.sc~t··irih'iba. · 

,,i" 
- ) 'J.; :; ~-

Regias:_.-.. -. .. E; - , ~ , : .. ,. 

1 ~ '"' ~ ·,~ ~ > .. -;:,. ..;: • • 

+ Ni cr~tica ni eval~ación. 

+ Diga lo que quiera no importa que tan excelente, .buena~ pé-
... -, ..r1 • ... :,} ~ : ,; 

sima o ridícula sea su idea. 

+ ~o s~ a'larguc:n _e:-... l~ conv,ersación ni traten ~~.-desarrollar -
las ideas. Pocas palabras. / 

+ Dar oportunidad al relator .para anotar. - '~ ~ ' ""' -, - ~- -· 

+ Atender las sugere~sias de± ~ir~c~or. 

+.-.Ey~~aF la .. timid~~-:,Q solE?mnic:lád. 

•> • ·r.._ !.,. t "'"; ... ' '""'' ~· • " 1 "-"-)...," 

-f T~añc;·;-·'--varÚÍ.ble·~-

-, :-. ;)?.i"~~c_tor , de,; ~a Ses ~ón; 

+ -Debere~: 

·"' ;. ' 

F > J! ~ 



/ 

1.- Para a los que evalúan o critican. 

' 
2.- Evita que hab~~n ~ un mismo tie~po. 

3.- Se fija que ~a~~ ~~ relator gue asiente las ideas. 

4.- Estimula y .:;t:.c .L. !..:!i cuando ve ;:_:uc: ::ay poco entusiasmo en el 
g·rupo. se. pu¿~ :~ ::..2.1: vue:...ocas c. la ,;,dea. P omueve muchas -
ice as 

- ~: 

5.- Fija el pro'!:;_da c~::ntraj_ y !T.a.''l't.-~·ene a la gente en éste;-== 

6.- Termina la ~\: .. -'t.-:. .:::r:. el 'cl.em?c ,.:.:.::-ec iso. 
.- . 

7.- Organiza la ~e? .Sr ~e evaluación y el listado de ideas. 

• Relator. 
Asienta por c&~::: __ t.: t·..:.das l¿os ideas, no importa cuales ·sean 

. y si se dupl1c~n, lo escrito debe s~r legible. 

Tiempo: No más ~~ 30'. 

Calentami~nto: ~ ~ gente no co~oce el método se ~ueden -

o 

dar 10' de ca:...e: .- .:.;;.-,·:.ente: (diseno de tapas de bafio, boletos Q 
de. autobús: des~-~-- ·:adores, que no sean de reloj) • 

• Seguimiento • 

• . Evaluación: Ter•.-··'-·''la la beda sobre la crítica de ideas. Co­
.mienza la evalua~~ón. 

1.- Selección óe lQs ideas más útiles. 

2.- Extraerles lo malo o lo ridículo. 

3.- Listar las ideas funcionales o nuevos aspectos del pro-­
blem~ o fo~as de considerarlo. 

4.- Seleccionar ~~~ellas ideas ~~e son operables o probadas 
fácilmente a~~que al princ1pio parezcan negativas o inú-
tiles. ·· 

5.- Seleccionar ~quellas ideas que de hecho ya ·han, sido opera 
das. () 



o 

o 
- ' 

o 

6o- Seleccionar aquellas ideas q~~ ~ugieren que se puede co- -
lectar más iriformaci6n. L 

- - •: ~· ,' '-<.- • ~ --~: ·~;-~·r~ ~ ,_.-~~:,:• ~.~~' ~ - '• ~ • -
Al final de -la sesióri de evaluáci6n deoen hacer 3= lis-tas: 

¡ , • ~ .. "" ' 

"' "" - ..,. ~~ r--~--. - .;,:._' 

Ideas ~de' utij_idad inmediata. 
- Areas; de posible exploracion.­

Nuevos enfoques a un problema. 

Formulación del ?~oblema: 

Ni muy amplio ni muy limitado. 

.;-, ... 

-

Ejemplos: Mé~odos para mejorar el flujo de tráfi9o dada 
V la distribución actual de dos vías. 

1 

- Ejemplos para trabajar: 

- Diseño ~e ~na cucharit~. 
Diseño, del áinero. 
F-alta ,d~' campos deportiÍvos. 
La necesidad de los exfunenes. 
Explotación minera en los mares. 

' ' ' 

Diseño ?e un pa..cabr is~~ que evi,te se empañe el vidfiO. 
- Hacer fértil el desierto. 

' ' 

1 

- Como calentar ~na casa~ 

Evaluación: 

1.- Comentarios sobre la sesion. 

2.- Comentarios sonre el listado de ideas. 

3.- Comentarios so~re si hubo solemnidad. 

4.- Que el instructor demuestre que hay ideas que si pueden 
' operarse. 

5.- Debe demostrarse que la Tormenta de Ideas es algo que no 
-debe ser muy auto-conciente. 

/ 

3 
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"6.- ·Calificar: '/ 

,-

'\_ ' ., 
' ~ o 

S 
/ 

/ 

:)e posterior 
:. ,,. '," ' ~ .> .. ~ ,- J 

examen 
D~scél;rtar 

-~--
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~. Introdurci6n. 
-, 

~~l-· ~'--, ~- ¡ 

Durante siglos la evol;'-lci6r. ·.:ecpol6gica fue desarrollándose lént~mente, pero en 
lo::; últimos dos sigl.os esa evoluci6n ba sufrJ.do ·{k~--'~f~ri;!rórnad.f6n e'speétacular, 
Le~os pasado del ~~balio al cohete. de las sefiale~ de humo ~ el mensajero a la 
televisi6n lntercont'inem~?J.~ y casi ·podríamos decir·.interíhart~tar{a. ·'O:ef.:abanico 
al aire acondicionado. 

Ale:lt F., Osborn ante e:k ?ano:-3Ela reseñado ha abierto un amplio campo a la imag.i­
naci6n creadora. 'señalando c~i~os para que las ideas fluyan en mayor cantidad 
y con caracterist~cas de ~:lginalidad. 

'' , ' ; ~ 

Desde el_ pu.."l.to de vis-:a func,ion.a.li ségÚii él. nuestras c·apac~dade's··me~~ales po-
d.r~ar.. ser ~ ·- · · 

o·~servaci6n. 

2. Retención .. 

3. Razonamiento. 
~! .. ~~:~:: .. ~:.~ .. :::~>,~-~· ~ ' "' .. ~~ 

E~tas tr~s capacidades p::.eCLe.1. ser desarrolladas :r..S.s.ta-~!íor,;,\:ei:'eb~Ó~ Eüectr6nicos. 
,- • ~ l. ~~ -}) \ > '1." 1,- ~ ~\ !" 1 \ .-. • ' "-<JI! ' e 

4o" ,Creacién. --In-~uir,y. gc:r:e::ar ideas. V ••• ~-
- ... ... ..... ' -"'" J, •,J. .;: ' • <'. \,- ,: ,i._':. \ ''-'!: '_, ~- ' . J' ':' - ; 

·-"! • ~~ t~ ..,.. 

Esta .última capacüiad s6lo :;:rcA.edé esperarse del' hómbre~-

--/ .... '! ·~~ : :; ~. ~:" 

~~-~ ,¡ -~~~.i· z ·~ ~·~..... ~'f _.:.' 

¿C6::-.o. se desa:::>rolla e~ --)o~e::-, ~de cr'ear? 
,, . 

Es -~ ,hech~ d~mos-:::ado qu& e~ poder de creación que ca~a individuo pose~ puede 
l.imi tarse ~ si n_o- se i"úice (;()r. ¡;inua:nente· un 'uso' apropia-do' 'del·mism? o 

,, • ¡; 

Analicemos algu.."los medios .;_ua nos pueden ayudar a desarr'ollar 'l:n poder de crear. 
~. ·- /~: . ·': . 

1. La e!]eriencia. 

0:3born dice -q_ue ella aport.s co::ubustible a la máquina de idea·s. "Áuln.entan el po-
d,ér. ;de -.crear.; .. :f . 

1 
... , __ _, 

- ~1-o"s'·ví~j-es-., :: 

.. .:.-:.~~~-~Ónt:~~;~s perc:;onalE;s,, ten es~~-c-ia_l __ con .lQ5
1 ri'ifijs.- 8~ 

La experiencia directao El conocimiento de la experienc~a no ofrece igual 
pos.Lbill.dad. 
' -

171 

/-

/ 
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·' 

'-.. ' '¡. • _,, - L ' / 1 ~ 

--: .:'"~:~~~~~ ~};·~~:!,;.(~~: :.:·~~:;,:::: ~:. :.: :·' ·~. :, , ·: .. ' .,. : ~ ':. . "< •;r,~5,~?.tii9i.~~l-!:.,.r.~~~·;~'-.:. -:"'¡;.~ ·-:-:· -~;;-: • :" , 
- ·/ ••, t:~ .... ·~ ··~--:r· • C : • .., • ~~- -~- ~ ~--t- • '"' ,,.';F ... f. •1'• fltl .. .)f:,-r..;.~(~~"'lf'o'~~-· - ' (,.. ~· 1' ""' '"' ''• • " 

- ... ;~i,:~} ....... ,~!',.::;·'"~''.~; ·~ '.:• .,-:,,~~: ~,:_': '" "'_ -, P', '~ r•,, : :~·~~"\ t .tl :.; : '"'"•J. •• :J~~ 

" ' '• / 2/ Juej;ós Z . so1~cione~ ¿., crij>:o¡;ram~~ · . · .. :' ' ·. <::•;: '~ ~ :tf;\ ,:{ . · . 
,' · ·.De 250. juego• ~~lo, ;o desa::-rollan cierta áctivid€J.d mental creador~. - Desci~r~r ~· · 

c6digos i claves sec~etas ,-· s'on 'me~ios. que ~á~tivan el pode'r .crea~o:r~- al rtntB.i ~_t. , .. o 
qu~ los juegos ·de pala'b:"a a.l estilo de: "Tan frío como ••• pies en invierno11

• 

/ 

) 

3. Las aficiones· o "hobb'ies''• . \ ' 

-, - .... " .. < .. 

, ~:_E~··.:~~pepi~~:,i~~.·~u~ 's·~~::.'riquen: trabajo manual'_éreativo. 
• , o 

c~4~. :: ob!'igaciones á' cortó -:.lazo. 
..... - 1 ·.::: ._ 1 ~ ' .. 

j 

Ayudan al i~genio y nos ~bligan a trabajar superando esquemas y rutinas. 

,' l ~ - ~ ~· ... , ~ ~ - "l_ 

5. ~Lecturas • 
._ -'\ 1 -~ .. 

Osbor~· recomienda que a: d~pezar a leer un libro' nos formulemos la siguiente 
p,regunta:, .. ¿C~l será el .a~ercicio que ,,este libro sugerirá a mi mente creadora? 
Ifuy iectÜr_as ·--q~e ínician ~ la imaginaci6rl';-y ai-''tdesa~rollo de ideas o:r:iginales. 

6. Escritura. 
, 
El señala la facultad de escribir como un índice de aptitud creadora. 

: 7. - -La práctica en la resolución de problemas de 'creación. 
~-_.,)~ .. '~' '" ',"-~ )C. 

·El hábito mental, el e~e~cicio continuado, el esfuerzo permanente que ello re­
·quiere es quizás el medi.:. más productivo, ya que provoca la ruptúra-de esque- Q 
mas ~radicionales y ruti.~r~os. 

( 

Antes, la·investigación-y los descubrimientos se desarrollaban en virtud de es 
--fuerzos individuale~. ;~.ora, sin dejar de considerar al hombre en s!, c~mo 

factor-determinante 9 se v~abaja fundamentalmente en equipos de trabajoa 
..- :, • ,__ ) .... :) -· 1) ' .;: "";"~Ir -' li.,..\. ;_. ~ ' ... .. ' ¡.. -'\ ' _;. ~... 1 • "" - " 

A'iS.n más, el t~~bajo efec~uad9. por· pare.ias ha dado lugar a resultados muy-signi-
ficativos., ·Únó· de' Ios· :..1etio·s ·para propiciar" una mejor' utilizaci'6n de las -

:·-:idea:~-. ~P, .. pareja, es t_ra·::;a..Je.r .juntos en, primer lugar, despu~s individualmente y 
luegó nuevamente 'en páre.;a·. , : 

-1 

' 1' 1 ' 

-·, } ~~. -.. Br~in~_tormin_é;~ 

Lo cierto. es que la ut_i:.ización y mejora de ideas que da el traba'jo ·en "equipo 
es un factor aún no lo s~'icientemente aprovechado y es precisam~nte sobre 
esta idea de un esf~erzo colectivo q~e Osborn desarrolla su fa~oso Brainstorming 
( To;x:b~llino de ideas) . que , él 'crea. en ·el año 1 932. 
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Reglas '··· · 1-

,,;' · ·d'el ~···· ~L "''~ _,;:, ~ 

Brainsto~ing 

. í ) 

2) 
. '" . 3) 

Eliminar ·las 'CrÍt-icas:: · ,- ·. \ __ . 
Libertad 'en· la·'•emisi6n:.:de ideas 

"La <:cantidad es;.lo ~esencia:;L ~ ~ :·: ,, 
Combinar y mejorar las otras ideas 4) 

' ' ~ r -:;, ', ' 

Factores-a tener en cue~t~ nera el "torbellino~de ideas".· 
_., 

1 ) 

2) 

3) 

4) 

5) 

6) 

?) 

8) 

9) 

Blanco definido. 
1 

No permitir que se esc'ri'Jao 
1 

1 

Tiempo limitado: Desde 3 a 5 minutos hasta 2 o 3 

Número ideal: de 5 a 12 }articipanteso 

Registrar todas las ideas~ taquigráficamente o en grabaci6no 
L ' " 

11- "" , ·'- .;_. -~ í "- r,-,, , , _ , 

Se recomienda suge:nr a cHulo de ejemplo alg.ma.s idefiS. p'r~v~a~o : ... 
... ' - . -::-, ~: \ \ 

Mesa en 6valo o simi~ar ~osici6no . ' 

Lugar tranquilo~ apto pa~a la distensi6n~ 

Se recomienda por l~ mar~r.a .. 

10) Naturaleza de los-partic::.pantes., ;.; 

a) 

b) 

-igua~dad jer~rquica ~entro de 
"".. . " 

en otros casos la ~esigualdad 
etCop- son deseables )Orque la 

1 

IV. Método Gordono 

la empresa 
; - -<~·,,~,' ·~ ~\"'f,._: :_.;.,:,•:>·~~r:..:·<,-;:_;1 't f~;jJL\ :~\ ~f_\ :;--

de jerarquía, sexo-, ·carácYer·,_ :Pfei'esi6r~, 
desigualdad origina nuevas perspectivaso 

Este mét/od<) 'idead:o por vliJ:i1am' ·JoJo- GorC:on,:-"de la ~1\rt,hur ¡Do1 ,1t~~_:'tl7~:C_<:?,o,,_ 9ficina 
de ;Asesoría e Inve'stigáción de 'Cambridge~ Mass:,, d::i,_fier~ .de;L .m.~to,do ,_Osbo;Ml ·.ya que 
en él no se conoce el verd.ac.ero problema, se traba,~ a con ~ -~'1-q~;~~~~ ~qü~~ ::fi.qdria-
mos llamar anexo., - · · ,, '· 

E,jemplo: Consideremos ur. vcjetivo: 
,pedo 

~ ' '• ' ,.,. ,._ it- e ~ " ~ •\( "• ~ ; '1 .-"'" r 

Las ideas para mejorar uná'''se-g~dora cie cés-
J ! '.,. -::o.i":<. 

~ ' r ' '-',.. "'. ~ 

Dos ideas pueden ayudar para elegir el blanco: 1;· s~;~ra:-ci6n o··l~ '<ie: cor,t'e. 
Elegi4~. la primera se pregur.ta al grupo: ¿C6mo se separan las cosas de'1a natu-

'" ~ . ' - '• \ 
raleza? ¿Cuáles son los 'medios industriales¡ ~,dom~sti9os, ~técnicos, .. naturales 

1 ' - •e_.¡,. • ' ..... ' .,1 •• < -

para separar dos cuerpos o' d.o,s objetos?. -· . ·. ,,; ~' ,, ,., 

. Es te . ej er;{plb ~.que·, fue )éál ':Pr:ovoc6-- al -.ser ·tratado.- una progre~?-~t;i .d~. ide~s I!lÚl ti­
nl-es. nero en el posterior anl:i.lisí:. ¿e una de ellas se lleg{a.~un resüitado con­
;reto; .. entre otras ~deas se ~encionaron: sierra, sierra rot~t·i;.a~ siérra con 

173 



--
' 

-
j ' ' 

/, ' 

' (: - --.... ·_ 1 1 ~· ~~ - ... ~ ' 

-motcir ~léctrico;·scpl~t6- el~ct~ico, fuego. Del análisis result6 posterior~en-
/ --t-e: :segadora con hi'erro ':éalentado -cléctri~aniente con la'S ventajas· de :Ocasionar . 
·una fatip mfnirDa,,'.a~~- ~ivia~a.y contpocas pieza~. - ·-> ,, .. __ :.,' 

·~· ~J-··,·- ,~- (: ,·.__ .. r ~ .. :;..~~;._- ~·. :_.._ .~ :~-.~~ ~- •• ~1.. ~-
.Este m'todo obliga-'f. u:-.1, :ase preparátóri~ m~s difícil. y ~-una mayor participa 
ci~n del lfder. Una v~:..~~a:nt~- posi tiv~ __ puede ser introdúcir ~n. el grupo a treª 
·personas que conozcar. 6i- ''erdadero p'roblema/·s'in- que el-grupo :los -conozca ca ' 

. •l~o~ •. 

J. 

V. Asociaei6r. forz~s~.~ . 

_ a)- T'cnica de~ ob.1eto- L;u.ia. ~-- ~ -t~-

Tomado un objeto se gu~o 
vas:·_, i,A qÜ4 ee '.ps.ree6~' 
Se r~eliea utilizan~c ~¡ 

la se~i6n"'sibre "él, trábajand.o -con preguntas creati­
\'&ria.ntes sobre.cÓlor, forma, peso, dificultades, etc. 
m'todo Osborn,, pero es posible ·usar· el Gordon. 

1 -

Se_presenta una lista s~.multánea de obje_tivos·y-dé ideas~- Se las'enwnera·y·se 
va relacionando caóa CbJeto con cada ideá o ·con ~~~ias i~eas •. 

.. Co~ (iaali4&4 1 proced:.::11ento. dia'tinto sé usa·· tambil!n :·en· psicot,cnica. 
~ "• " ~' ) r- :, • ,~ ·, :_; :: .r' • - • - ' • ·~ - - "" 

• t.} IIJ j)_ -

VI. Tfonicae anal!tica~. 

a)· Mftodo del Check~~~· 

'-T~manc!Ó·~·un: .... objeto 'o 'proC.ucto, máquina, formulaz:_io, idea, etc., dete.rminado, se 
.reaii·e&-' un auliaie soo¡··e·'·el mismo con una lista de p~eguntas éonducentes a .va 

·- yi'óa·'<obj~tiwoíu · u · · ·· -~c_·-

1) Uso distinto.: ' ¿Puede usarse diferentemente? Si se modiffca', ¿para quá pu! 
._,::; ~e servir?_-' " ._, ., r .. ;t< ;, •• ,, ' - -- :..~ ' ..• 

. 2) Modificac:l.~na ¿C~mo podr!~ modificarse un aspecto, sonido; color, formato, 

.,~te---.~-?. J'f'.;~) .~, .f-:c ~ :; • :..: ~,.. __ ~:· -· .... ¡"¡- -~ r~ .. -

,~ .. ; , ... { '~ ;~, ' ,.. "'-~j e ·, .- ,~ r; ~! ' ~ ~~ ~ - -.: '· . r :. p 

~,rM&ximi;irlo::·;.¿Puede·ser_,Jhás·.~lt~;:~á~ largo, más aného, mayor precio, más 
combinaci6n, m&s mater~~;¡,¡,, mejor material~ et~~.? 

- '·." ·; --~- -~) · Minimizarlo':' ·.,;;¿Qu~S podemos quitarle"' redu-cirle? ¿Puedo ser monos ancho, me-
- '-~nos largo •. ~te. ?e . ' ' 1 • 

<; ',_ ... - ::, 
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6) Combinaci6n: 
tos disq.ntos? 

. '-

b) Método de las varian~€s. 

gste método fue id~~d~ po:· .::l ·orofcso::--R~-o~:..~:(:?{~i~~C~aford de la Universidáci 
- .. --- -) ~ - ~ ,., _ ~: t"! 1.H _; ' 

<le Nebraska ·y consiste en o·o·cener del grupo po'r eJ. ~mé~codo de observación todas 
las variantes·y componen-;;es ~~ un objeto.·· No es .. ~~--sÍ creativo, pero es suma­
nente útil si se lo compl-:;~.e"~:a con eJ. método Osbpr!1 para el análisis de cada 
eomponente •. 

~écnica-de las opclones ~~ST~0~~neas. 

l~sta técnica consis-te en ;-:..~e,· ·ocar en la f~se fi~É..l ·de los·· i;féto'd;J~-- d'e~ Os born e~·· 
Gordon una elección por el L ..... smo gru:¡:;o de las ia.e·as má.s :i .. n:i~ert·e-sah.t·e~··tj7al1sfor­
mando para e1lo á la misma~. ;:::esl6n. ,que fue en _un rP;rin~j,p_io de libre emisión de 
ideas, en otra ana1Í tica: v aelectiv~.'.. · _ .· .. ···'"'" .. , ·· ·' ,:_:_J.·, . • r: ~,')_··: ·" '-'·: " 

-.., ',_,¿>:::'-!.~- • ·~ ..,. ___ - ~ ~ ) ~-;--:::.~~\ _,::";: • ._.,.~f1'6~~~ _~,:.)"-'l"~.t,\.·"· "..,,r, .-~t.' 

~~ :¡~;;."" ·-t.,\-; ,..:,:;::~_~¿.:...;¡ ~" ;.t .. 1~";"":t._ .... ¿ 9 t ::.t._ -----h 
~ '1 - ~ ~ ~d' ~ :. ,.:.._ • .[..- ~ ~-

, ~.. ~ · ~ ..., ·· ~;;,'{ ..... ! ~ ~ -·:> 1 - ~ ~ ~'! .. ,..t, -· .a.:~ .. . s .. ,. t:..~~!i"'t7r~:.5J3!l~" 
VIL Análisis morfol6gico. .--:~; 

Un análisis morfolÓglco es c. é:.n.Uisls de estr~~ty._ra·---~~e. i~R_l:,~~.eP--.~~~~~~~~'lO::e 
bas·e de. variables indepe.r.di-::n·ces. Job.n Arnald nos da un ejemplo: 

- .. ,..;~i'S,:¡;.,c::;._(.:;,.:;::~tr;, ,..,~~1 ~~~tl-~ ..... ~ . 

la 
t:•-"<_ 

~~-.~~22"'J,.._;J 2-:lfi;),~""J /rv-.:;; ;o¡;, f-:.;'4' f• ~~r:•: e'""~~."' 

Planteo del problema: ¿C6mo llevar algo de~·~tl.ugar. a;o.t;o<::p~-r{m~i¡;;·;d.~.,r_:.m.,· ,, 
v.eni<::ul"o ~e _propul~i6n·? ·· · · · 

.... . .. ~ ( . : ·- - ~ -- ~ - : '"' --~~: ., ,_ :: ~.r'!. s 1~ , .!' i" ; ~~· :. • , ;: " J, - • ""' r , i , • 

• lt' '~~ _;_;-;,~;;.~-:~ ·;':~[·~; -1 ~~-~~.;;·-
Poslbles var~able's'indepÉ;nd::..entes:r-~ _, '-' f>: .-..,.:,, .. 

..., ',1 ' 

a) · Clase de v~híc'uio 'il: ·usar. 

Medio en el ~ue opera. 
J; ~- ·- 1 •• ! ~ 

" 
e) ·' F_u~rite ·de ·propúls:íori·. ·"' -· '· ·'" 1 ~.. · :r .e r: ~\-· . / ...:. • • :.. _;. 

-,({t~M~,..:~~.:~ '~ ·~~ tl~ !',)' ,¿h~-~r ',, .- • '~ .-. ~ :J~;:.,;,'i.~- ·~~;s:r-.i,_: ::1 ,..l, •, " ~-~ 

Bs tas -v-·ar~i~bi~'s.-·J.:n.á'eperléi:t~nte"'?s ·:Ofr'éC''en:siurta· ·gfan "c'antidad;tde .. posibles:. ideas. 

\"!, 

<'':.t .. 
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Clase ó.e vehiculo a usarl hcci.io en el c¡ue opera 

1
' Carro 

:2 Silla 
'3 Balsa 
14 Cama 
1 

_-\.ire 
2 Agua 
:;, Ace:..te 
' ~uperficie dura 
; ~uper:ic~e sólida 

s:'..n !'ricci6n 
::_ :2oC.ado 
., F.ieles 

Fuente de propulsión 

1 Aire comprimido 
2 Hotor de combustión 

interna 
3 Electricidad 
4 Vapor 
5 Campos magnéticos 
6 Energia atómica 

En :a combinación de ideas L~s encontramos con sol~ciones de transporte ya in­
ventados; as!, el 1 {carro\ ~on el 4 (superfic~e dura) y el 2 (motor de combus­
tión interna) dan nuestrc ~~tomóvil. 

1 ¡ 

No obstante esto, muchas o~~&s combinaciones darán como resultado soluciones aún 
no pensadas, aparentemente ~o~urdas algunas, impracticables otras, pero el s~s­
tema nos posibili~a arribar a soluciones por caminos no tradicionales y ello ya 
es un buen comienzo hacie :...:. auténtica creatividad. 

VIII. Trabas al espíritu c.eativo. 

Vamos a sefialar 3 trabas en~~e muchas otras; a) la falta de conocimientos; 
b) el hábito; e) la act~~~d ~asiva •. 

a) Falta de conocimientos: La capac~dad para hacer nacer ideas nuevas o nuevas 
combinaciones depende de :ü ,~antidad y calidad de conocimientos de que se dispo­
ne. Cuanto mayor es la c¡;¡,~-.-w.:.ó.sd de piezas en el calidoscopio, existen mayores 
posibilidades de asociac~~~ ~o imágenes y lo mismo sucede con los hechos alma­
cenados en nuestra mente. 

o) Hábito: -Todos los ser~: sa caracterizan por una rutina, una costumbre a la 
cual se aferran y de la e~~~ ss muy d~f!cil evadirse;- de allí la gran resisten­
cia al cambio y el bloqueo ~:'..atemático que ese hábito ocasiona a toda nueva 
idea, a toda soluci6n que a;ente contra la rutina en la que c6modamente nos mo­
vemos. 

e) Actitud pasiva: En 189ó el eminente cirujano británico Stephen Paget decla­
ró: "La cirugía del cora~.b ~a alcanzado probablemente los limites fijados por 
la naturaleza para cualq~i~r ~irug!a; no hay nuevos métodos ni nuevos descubrí-
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; m1entos que puedan vericer las· dlflcultades naturales que requiere una herida del 

Ocorazón" (Tlm_e Magazine). En 1968, -los avances logradÓs en la cirugía de cora­
zón nos est~n diciendo de lo absurdo de·á~uella actitua pas1va de ~tephen Paget 
que en 1896 cuando h1zo esta d~claració~ mereció la aprobación y el apoyo del 
"sel}.tido. coi?Ún"- y ~a "lóg:i:ca" ci0 todo el mundo. 

IX. Juicio difer1do. 

Es precisamente nuestra ló¿;lcc: -C'- ~ue con bas~a!1te f:recuenc1a ·nos impide ·arribar; 
a nuevas ideas o ·nu·evas corr,i:Jlüc..~:..é-:1eS. Y ello es porqc;.e actúa cuando no debe. 

En la misma médula del proces:. "~·e¡:itlVO nos encontramos con la idea del juicio 
diferido" Bn la pr1mer e tape. r.:..--:_ proceso debemos posponer toda act1 tud lÓg1ca' 
para dar rienda suelta a nuest¡¿ ~maginación; todas las técr.lcas enumeradas nos 
prestan un apoyo indudable, :;JP-.J.'.'i. que podamos alcanzar una cantidad de ideas o de 
comb1.naciones notablemente su:;:k_'::¡__.)r, tanto en. cantidad· como en calidad de la que 
lograríamos por los medios -::.rc-.. ..:. ... c:_o::-l~ües. Es rec::..én cuando nos encontramos 
frente a una enorme cantidad 1s elementos y posibilidades que aparentemente pue­
den ser absurdas, ilógicas y ~-.Z:..sta ·ria'ículas que nuestra lógica debe· comenzar a 
funcionar porque mÓt~res' poceLtes exigen frenos mejores, pero.ya están dadas la~ 
cond{éiCmes par~ entrar 'en 'ca::-i::-.05 no-·transí~ados y 'en: soluciones .. originales. 
Cua~do la lÓgica actúa en la ~-:~~era etapa,es natural que sólo caigamos en ideas 
o ·co

1
mbinacio'b:,¿s ···e:onvén'cionales· -~ tradic1.ona.Ies .: ·::;..- .., 

o~ 

' ~ . .... ... 
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' ~ ' 1 ..¿, 

'· ' /,, '-' ,1,c _ --' 
-~ ... ·--.~--~,-·_,.. :- ... .::.~.!·~ ~~ 

~. _, ._,:; · ·¡";::... EL _.cÁMB:~o .EN LAh EDUCACION --·" '!" ~~' :. ~ ', ·-
., '~ - : 

cuando la educacié.-. ::~ . .::.e ha. recib~~o une:.· per~~na ha sidq esco~ia--
, rizada y durante :t;:.:_• largo 'tiempo,· se presenta una deforrn~ción' -· 

en el educando sn·,;:.r,-::~i.3.-' de una, imiic:en defor:l1aci'a del educador dec - ' - - .... - - - ~ - . . ' 

aue de~e ser ~a ~~seftanza: 
~ .L_ ... .(?- _: l' .!. :; ~· ~ _.._.: _:\ -- : - - - - ! ,.._ 

.j ~} ~ ~ --.... 1 ... ..... ~ ' ' • ' - ... 

~...;:. 'El''·ed'C.c-~td.:-··:: "deposita:" <::!!'l los educandos· conocimientos -

' . 
. Es"c.::; • C.e()·, S.Lto;' ·de conoc im'i.entos a veces- no tiene nada 
·.·L :;;. ' -., _., 

que vt;--. C'-o. :.a experienc 1.a concreta del hombre, con su 
,_,yida.- ... -

- ~.g)._,~duc~·.::.<. es un obj'eto para educar y no sujeto que 
· .. ~ea:i. {za _S} _ _::.}Ópio·.· aprendLhij ~ _. 

oc;.~\:_J~:- ~ -,~ ... .... _-: ~ J;• ~ .... ~-- -. j .. • -;- -!'-

' ,_''-

-... , 

,~·,_:'<~.:El ._educ,~.r-;c!í:: -~~_:obj.~_to._de. -man<:)ulación 
·· -~. :~L:.~ . . :.A_'qu.Í:r\.edl.:.c[aL es crear, .un ,efecto .. _-pasiyo 

"'- .. :~~ ·. :-..:por.que .. se· l2 deposita el conocimiento 

de los educado:(es ., 

CiJ_... :; ,.,,,. ·- .. -. • ... 
,., - ~- ' .. --; ~ ... ~·~ .. ' 

en.el educando, 
?~ro~no.pi~nsa. 

- El educa"1r.0 será actiV,o .cu~r·.do. e). pr,o,ceso. edU:9ativ9 irn~ 
plique r~-- ~1 un sistema qua le haga integrarse a~la­
~ealida¿ ~~ la vida, que le d~ libertad de acción para 
recr~ars~. buscar, experimentar, realizar y reflexionar. 

Hay que modificar .1 2 pasividad c.el sistema es-colarizado cambian­
do lo siguiente: 

Que eJ. ed1....cador. sea si~mpre quien eduque ·y el educando· 
el que es educado. 

- Que el e~~~2dor sea el que discipline y el educando el 
~ue sea·d~sciplinado . 

..... 

- Que el edu.cador sea el que hable y el educando el que 
escuché-. 

¿ 

Que el educador prescriba y el educando siga la pres---. ' ., , - / 

cr~pc~on. 

- Que el ec'>:tca.dor elija el contenido de los programas y -
el ed~~a~¿o lo reciba en f~ma de "dep6sito". 

' 

o 

o 
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-
Que el educ~dor sea s~empre el que sabe y el educando 
1:::1 qt:e no sc..ne. 

- Que el educ~dor sea el sujeto del proceso y el educando 
su objeto. 

De seguir asf se es=2 ?~Omoviendo-en los educandos que en s~ vi­
-da·sean. pasivos v dependien~es. 

- No m&s e¿~cador del eóacando. 

--".No más ed.:cc.Jldo del educador. 

·- _Sino un t:;Ó.'w:cador-educando con un educando-educador. 

Nadie ed~ca a nadie. 

Nadie se .2duca solo. 

- Son los r,on·J:Jres los qt:.e se educan entre sí, mediatiza­
dos por el mundo. 

' 

' -

,. ' 
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~ ·~·" 'É1· carobío' en :1 a ,ec:.,.:iiciÓrf debe darse de: 
/ 

U_r: proceso en e::. ·e:.:..:: 
f\_ .... ·- ,~ -.. ,_-;.-L.::~ •• -:.~~ "~ ·~ \ '-, C 

Maestro 

\ 

Ser-Activo 

-::. , , -· r 
'/ \ ~ ' 

¡ 
! i -

.un proceso en 'el que: 
1 

'' 

. - • '1 
;'Educando · ( 

1 

Aprenc.lí~. _ · · ~ 
' r~ ~ 1 _, Que la-v.ida-se~eririque 

'\ ·ce proporcionalmente -
_cori-el;ipre~dlzaje de 
·1a r~alidad. 

Ü' 

a L _~ 

,Educando 

1' 

Que haya.· íntima rela-­
ción e·ntre lo gue se -
apre~d~ y la vida. ~ 
Maestro es solo ~un ~e~ · 

·curso.· "catalizador" 
' -

1 1 
. 1. 
/ 

del proceso d~ ap~endi 

'.· ¡_: 
zaj.e.del educandc·. 

Ser Pasivo Vida 

o 
Bases-del autoaprer.aizaje. 

a) J?apel participa-'civo del instructor: "Catalizador" 
b) Entrega conéien~e a las vivencias" 
e) Liberta,_d. eri la ·-.=xperimentación y el cambio. 

Ejercicio: 

- En 9rupos: Prepa~ar y enseñar: 
- Un .:::oncepto 
- Une. destreza· 
- Un2 actitud o un valor 
- Resolver un problema 

o 
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centro de educación continua 
división 
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estudios superiores 
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E.-JC~)LNTRO DE EDljCAOORES 
/ 

- OBJETIVOS . 

1 ' 

I Ayudar al educador a examinár y expre­
:; ::.r su. :filosofía· de la enseñanza en un a m 
::-.;~:-::~e libre de ev:::.luación y presiones. 

II 

III 

IV 

e:· acUitar la apertura en el intercambio ' 
a..; idea·s, deseos, inq:.1~etudes, experien­
ci8.s ricas y problemáticas, acerca del -
c.::.mpo de la enseñanza. 

Fortalecer la habilidad para escuchar y -
. -i 1 .. \ 1 ' 

·::.ar51 encontrarse cada quien en la realidad 
:::.z su Interlocutor~ 

::-J¿merar una atmósfera propicia par~ dar 
o recibir información unos a otros. 

. - ' -· ' 

_ .Este material fue traducido y adaptado del libro: "Affective Education" 
de Louis l'hayer. Edite University Associates. La ]olla, California. 

- ' / 
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·Lea ,er. silencio, no~. se adelante a leer en las 
pági:l::: s ~;is.:eriores- de este fo:lefp. 

Er. el ::: .... i:Go dinámico v cambiante de nuestros 
días ca.c.-.. ..::ducador (a) "énéuemra pÜco'úempo 
para co:npartir. con otros· cq¡~gas ~~s_ propias 

- idea.s, iú.::eresepj deseos,' fnquietu~,{~~; ·e'xpe~­
. riehciat> ~~ problema_~ sobre la ei)se'i~~nzá~~ Por 
io general cuando se tienen juntas· de prq_fesores, 
maest~os y 'educadores en puestras-in'stifuciones 

. educatr'l_:¡.s,_se~.tr~~ar~:.IP~,·s, a~;:d~~all~ lQ.S.PfOblemas 
admin!..::;~:rativos oúc aqueH"m:n)ásicos~den' proceso • . • . . ' ':'" ' / . ,• ¡: ·)l(/'i ., ' 

de enselí&.nza -aprer..diza je. · · .,._ ·/ 
" ' -:__..._... '• . 

• ~~ - - ' ~ .., ' ' ''f ' • • "" ;j' .,r~~, 

Este e:ll'cuentro se ha d~senadc ·eón ~U;}bjeto de fa 
cUitar .~ ~ intercambio ce ideas sobi:'({lá educacióñ 

,:·-·.' · -!~:-~ ~'·.un .. i'"rivel más. pro_,fundo. 
, • ., ~ " • , ;~ ::. ~ } ' ., , , 1~ t- ~ - ~ • - ~ ' .~ <r :. •) 

- . 
r t < -~ 

-' ,_,-

J, ,_ 

., 
' lJI 

.... - -·-
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Comparúr· .. tc:E.~s/ exitosamente ·requier? ·.algunas \ 

habilidade-s y -~-:::-itudes básiCas: -~, _ , 

-~: ·. T~~e~-~ccn~~encia del propio'~YO'~ 
- . - ~.. - ., - ·. - . ~ -

_- : Al?rlrse ~~- compartir -con -los-demás algo más de 
. :·. sus ice á-::· ::: inquietudes y ·de su· p.ropia experien·-­
- :•.: _ cla per~c;"ai., yacentes en-la interioridad de cada 

- _- . · q· u ten. - -~ "" · " · -. :--·:· ·· - . --:·- -
' ~ .,. ,. ~ .. \.{ • '!.. "'- ( • ,.. - ~ - ' _r -

\ i ~ t ' 1 :. ' . ,· /~ ;- ¡. " .... 1. ~ '~ -· .. - ' • ..: - - ~ 

, _ -;., ·' ·c;orrer ~iesgos al compartir la~ propias ideas y 
' confiflr ¿::1 'b s demás. · . · . 

,. 

:En~en_de.c './ situarse en el sentir del otro interlo-
¡. cü~o~. 

Pero esto no es todo, se requiere además un ambien­
te de entend:miento, calidez humana, libre de enjai-­

- clamientos y evaluaciones. 
- ' 

Dado lo anterior un individuo puede conf~ar informa-:_ 
clón,signiEcativa "de ~i mismo a alguien que. escucha 
y que iguat!"nenre en reciprocidad se a}:)re y comparte 
ideas de su experiencia y de si mismo. _A medida que 
el proceso 'de comunicación ·mutua. avanza, se incre:­
mentan los ser:timientos de confianza, entendimiento, 
aceptación y acerca~iento'en la relación personal, 
permltiendc e.s::o que con sinceridad uno y otro se co­
nozcán y Sé; ::-eiacionen de tal modo que puedan ser ca-

_da uno UQ. recurso valioso para el otro. 

' - \ 
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Estas son las reglas a seguir en está'.·expe-rienciá: -
- ~ .\•- ' " 

l. - Sü:Gense t.;.DO en frente del otro lo más cómo 
daí:tente ¡nsible y én u~ ·Jugar··libré·dé''distiá~ ~ 
cioncs .. 

3. -
-¡ .' '• 

4. -

~rodo lo que aqur se diga es est,rictar:nente c;on-
:,~iO.ertc'ial.~- ~"',- · --·~- :..~ ·~"; ~r 

Se !p~e~el1t1a._ a. S~IJ.~j~u~G~?I,"l u,né~_>s~:rt~ de~ {fas.es 
;m t:erminar, ·abter.tas-: Cada quien res¡xmüe 
-.::2.da frase; !~ _üü~ia, la con~inúa y termina con 

· seis propiils 'i<:le,8·s_;dán'dole. a. s'u·'éle~HiradónJ ia 
ffofund.idad.quE!:·désee'~ , (ÑCfESGRiBA',N:\:OA EN 
ES'T$ FOLLETO) • .;. Si no quiere continuar la fra. 
~~-~.fgale a su ir;t~rlbpf~or q4e· d~cJdc qo contes 
r&ila: ·y' dejé que:·et·lá conteste ·o~siga b)n '!á si_._ 

_ gu~m~. , 
~ " ' 1 , , ~ ~: , ~ ~ r • • '" ; ~ ~· ·; _..., 

5. - 'o:lalqÚú:!ra de ·lbs parÚCipantés,:· si'se-'siente ~uy 
'molesto" o ansiá's·a, ,• puede '·ihmedüu:amente dar ¡:x>r 
-terminada· _~u'\ia rtfét paéróri( en :efientüentrB. 

' l'l!i ;· .• . ' ~ . . . ' ' p 

6. - 'No s~·"'sálten fráses sino, sigan~conversando en 
, . _ ~ : ... ___ .. · _ .~í q_rden ~ngue ést9;s_ vienen present~c:las. _ 

.. " ' .~ - ' \ !• '.... ~· : ~' 1 ' • - 3 ..... .J •;, - '" 1 ..._ ::: l-_J .1 ~ - J ~ ...... - ; ~ ' ' ,. -~ " 1- ~-. = :_ :· _; "'~- ~ ' ~ ~ 

i'~···;;·.:.: ~ ·: Cl- CUK~TIO' I-I'i\:YÁN LEIDO 'ESTAS tNDICA_CIONES PASEN 
/A LA SIGUIENTE PAGINA Y eOMfENGEÑ A CONVERSAR • 

>""" -~-- • \ ~. 
, ... " _.;;, 
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FRASES. -----------· 
o 

1. - Me gusta que :1ic .tz.rr.en •.• 

2. - Mi exper.ienc~a ce i11J educador inci.uye ... 

3. - Yo enseño rx>r~L ..... 

4. - Yo creo que soy (~o soy) un educador efectivo porque ••• 

5. - Mi.s objetivos bt..:,_.::os que persigo como educador son ••• 

6.- Las evidencias c, .. é-: tengo de que estoy realizando mis objetivos son ... 

7.- LEA TODO PR:.,/ERO, COi-JTESTE LUEGO 

Yo estoy (muy) (¡·a zonablemente) (poco) satisfecho con la evidencia 
de que mis alum~-.os están alcanzando mis objetivos • • • Q 

8. - LEA TOOO PRIM :::RO, CONTESTE LUEGO 

Una ~e las habilic_,;jes rr.ás imp:>rtantes para conocer a otra persona 
es la de saber ~scuchar. Para que pr..1ebe su habilidad para entender 
lo que su interb~Ltor le está comunicanéo, cada uno de ustedes siga 
el siguiente pro~e:.;o paso a paso: 

1) 

2) 

3) 

4) 

S) 

Decidan quiG:. de ustedes habla primero en esta unidad. 

El primero ;ue hable complete la siguiente declaración en dos o 
tres frases: "Cuando pienso en mi futuro como educador, me veo 
a mi mismo ..• " 

El que sigue repite en sus propias palabras aquello que acaba de 
decir el primero que habló, y éste a su vez manifestará satisfac­
ción en case de que haya sido escuchado correctamente, si no lo 
está, aclarará brevemente. · 

Ahora el segundo completa la misma declaración en dos o:_res fraseO 

El primero repite lo indicado en el número 3) a satlsfacci6n del se­
gundo interlocutor. 



/ / 

o 

. ~ 1 \ 

... :J~~-)~---.::r,~,."'~~·r.::'- .. :~ 1 

6) .. · C~m·p'.~ú:t:--c6i·{ sL inc2:rlocuror lo qu~ usted ha aprendido de· 
usté_d l~:i.s!·"J.10 como oy¿mte. 

'~;., .En:i~l.b. qi.:le -~::gn· de¡' ~ste .~!1CUE?l1~ro. ~si "i.IstecÍ~s lo· desea~ pueden 
· coÍ1tinua:¡_·· éi·esarro.Üañ~() §~"sap~~:tda<r_para. -~sqt~harse ·n1uruame~ 

te diciendo "··:_.:, ESTOY OYENDO DECIR QUE'.' .. " 

·~ 
·~ • 1 

~·· r ~• ' 
\ . / 

_ _; .• :"'-7f ~ ··;: •. ;}{: ·~~-- __ --~ . . '_.~ ,..,_ - - '" 

.. •·,, 9~~ :- COp.}O ~d.uC;aci.v:r,, yo 'sé gu~ estoy ¿f~u·ct.1pdó a~·:¡:mi~' estudiantes a 
que ~prendar: .. ~ - ' • 

lO:- En mis clases esL.as ·son las cosas negativas que están aprendie~ 

11.-

12;-

do mis estudiantes.. . . ' ~-. r 
r ,_ : ,: 

' q? -, 

Estas son m~s razones por las que uso estos métodos ... 

• - ; ; t ( ' ' ' .., -- ' '. - ....... \ '\ ,-~ • .:; 1 ~ • - ' - • • ~ - • ., • " 

La forma básica que rengo para ·eval'uár et'áprendizaje de mis 
estudiantes e:s .. ·;. -- ·é -· · ·-

13.- La razón por 1a·· que·. uso ~este tipo de evaluación es .. . 
, ·:" ~-. ·:; ·.:. ,¿E~SQTJ.~IiQ?,; yp.tonces diga "Te, e~toy -oy~ndg_ qecir qtJ.e ... " 

- - - ........ • - • - .t_ .-; ~ 1 ' .:~ ...... "'- ..-- ' '"; 

ir , 

-
14.- Principalmente uso los libros de texto, como •.. 1, 

1 , , , .: ··: r ~/:_, ':.::_~. ~;;llJ.~~ ', 

" 
15.- Ld forma como· uso. libr0s 90mplementarjos. y .materiales de 

" ~. " • - ... .l. ,_ •• ' ' • - ' < '~· \,... '.-- ' - -_ 

apoyo es ... 

'· .. ' S • ~ .) ' ' - , ~ l -. ~. - ~ ' /• , " , -.:, , 4 

La forma como ·me enfrento a :;ro,s ;problC:frrí~~, emocionales que 
surgen en mi clase es... · ,JO;."-" ~,~!-:--;r..,.~":· 

16.'-

17.- Estas ,fras·es ... 1- • - • • . 
• " - -.... - ,, • ;. ~-: ~ ~ '--' ,._ J ' ·. 

19.- La razón· por~Ia·~que· enseño como en~eño es porque .•. 

20.'- La 'for_ma como ·en·seño está relacionado con los propósitos del 
.t.' si~.t~m.~ ~s5~9\ar en el que yo enseflo •.. 

' 



21.- La forma cc:"1o enseño está relacionada con las necesidades de 
mis estudiar:::es ... 

22.- La form~ cc.r.1o enseño está relacionada con los fines de la co O 
munidad er. (ue yo enseño ... 

23.- MIRE A :..o? :,JOS DE SU INTERLOCUTOR MIENTRAS ESTE 
RESPONDI2~DO ESTE TEMA. (También trate ocasionalmente de 
llamar á Sli :_-:terlocutor por su nombre de pila cuando responda 

"R . " ) v. gr. amo.-. • .. 
Ahora me estoy sintiendo ... 

24.- LEA PRIME:h.J, CONTESTE LUEGO. 
Q)mo educador, creo que soy (muy) (razonablemente) (poco) 
exitoso ... 

25. - Algunas de ias evidencias de mi éxito (mi falta de éxito son •.. 

26.- Lo· métodos que me molesta usarlos son .•• 

27.- Los métodos de los cuales me gustaría aprender mAs son... O 

28. - Mis colegas ... 

29.- ALTO ¿CON .. O VA ESTE ENCUENTRO? 

Durante dos o tres minutos discutan la experiencia que están 
teniendo. Mantengan contacto visual y traten de responder las 

. siguientes preguntas: 

a) Qué tan bien estlln escuchando? 

b) Qué ta::: abiertos y sinceros han sido? 

e) Qué raa interesados están en continuar este encuentro? 

d) Creen t1.stedes que están llegando a conocerse mutuamente? 

30.- Algunas ideé:.s educacionales que me gustaría conocer más son .•. o 
31.- Yo podría =:._Derarme para ser mejor educador de las siguientes 

maneras .. 

N o 6 
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'' 32·.-::.. · Ai.g,una.s de ::n!s Principales virtúdes como educador son ... 

-'~3~--~>1{~u~-~~3 :d~: ~i:s lin1itacion~s-' como ediícador· son ... 
( "' .- ' -~ " t - ' ~ 

~-:,.loo{ • e,, '?' '• ,'~ ~~' : -:. ~'", _·.:;_ .., .J' {~ ¡, 
3~. - Alguno::; _de · ids aspectos de m1 m1smo que me gustaría conocer 

má~ ·a: ·ioi~1do son. . . r 

35! - Si puafer2 volver otra vez a comenzar mis estudios profesi<2._ 
nales rú(; _ ¿,ustaría .especJq_lizarme .. en .... 

, •, • ' ' "' ', • '•}r ,-, 

36,.: -r , ~l rp~c\~ p9r ~el s:u.a1 }Jli.~. E;~tu~iantes .me g~n a conocer mi 
·- _.efe~fi~ida.a.como: .. ed'!lc~dor .~8. -\: : . .. ·.r~_ 

----'-' ·.._ . .:...· _;._.;...___· ' 

~'·~'r,,'~·-,'~~ ,'-, " ' ·¡ =, 

37. ~- Me( gústarfa compartir con Jos demás las siguientes ideas que 
''; e, . '~- -t~p,go.· ~obré1 ;la' ~l}~e~~n.~~: ... ~~--;···· '.".~ .. ; _,:;.~: 

.._ ,.. .. -l - ~--' . t," r 
38. : Un maestTo es muy efectivo cuando. :. 

1 

'•, ,, ,¿_· ;: ; ~ L ~ ~ t', ~ ~~: r~ .-. ~ • ., ~ • j- ~ -- '_ d ~ ~: 

'i~'\:~;~ .... ': , _'~~ .. ,~-~~_fr.._~ ....... , . ~: ·!..l·¡ ~~-ff-) ,. , .,o~ 1? 

· 39.;:: -~F Ji.~oso-.:í§l_ d~ ,1-~,:.e~_uc-~c~ól"! ~~~~. ::::.;,~ .~~~ 

,". 1 .~· 

- ¿ESCCCP.O? entonces diga: -''Té estóy ·oyendo decir que ... " 

•"' :,_;: k• 1 L...._ , 1 ,< • , 
1 

• r • ' • ~ , ~' """; \ ,. • ~,-. ~ ,- , ... r 

y ... ' ; • ·.,_ ~ • ' ~1 ) ' ..,... 

4l:·- ·'·Par~·,·q~~--yo pued~---~'ei ~q-~Wci:h-¿ador más efectivo tengo que 
~ - 1 '~ ¡t._ ¡..,. ' ;; ... ~ ' • trabajar ;3n: · · · · 
(M~:m<?ione tas que considere aplicables a su caso) 

a) 

b) 

e) 

d), 
- >' ¿ 

e) 

f) 

la filosofía de la educación •.. 

ádquirir estas habilidades ... 
'• 

ampliar mi experienéia en el proceso .completo de ense 
n51nza -ap:tendizafe. 

a.ctquirir competencia profesional en las materias o temas 
que enseño. 

e,valuar el aprendizaje (propio y de otros) 

hacer que -cada uno de mis estudiantes sea elemento acti 
vo de su propio aprendizaje 

g) otras· cosas tales como ... 



42.- Me har. :.&lteresado las si~uientes ideas suyas ... 

o 
43.- Ahora é.sta experiencia me hace sentir ... 

44.- Lo que ~icnsoquc tú necesitas saber es ... 

45.- 'Iengc La sensación de que tú •.• 

46.- Si el L,empo lo permite, ustedes a lo mejor desearán conti­
nuar e2te encuentro empleando tópicos de su propia selección. 
Tambié.l podrán considerar temas tales como modüicación de 
la cond..:.e:a en el aprendizaje, organizaciones profesionales 
de edü..::adores, sistemas de educación abierta, educación 
continua, educación del futuro, entrenamiento en relaciones 
humanas en las aulas,, disciplina. y también sobre ustedes 
mismcs. 

Podrár. hacer planes definidos para volverse a reunir y con 
tinuar ~ste encuentro en un próximo futuro, o po9rán mutu~ 
mente escoger actividades que pueden ser: Q 

:2.epetir este encuentro en seis meses 
Apuntar ensu agenda sus próximas reuniones 
Repetir este encuentro con otros colegas 
Comprometerse mutuamente a apoyarse uno a otro en 
:;ambiar algunas conductas susceptibles de mejoras en 
su acción educativa. 

o 
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ESTILOS L\1G:::VIDUALES DE APRENDIZAJE y 
·: :·: ;_ ,:: ': .. _: <P!\.C:\."'-ZSDS .. DE APRENDIZAJE 

· .. 

DAVID A. KÓLB 

... ~ ·: ~ • _.¡. _. -~ < • -' ¡ .. 1 ;" ~"'" ~ ..... ' .:r ~ ~ ; 

ReG:i,~;;t;~"rct·¿~t:~; :::-'"':.::_!_ Runin;· James Mcintyre y yo desarrollarnos un 
nuevo enfoque exper~en~al para la psicolog~a organizacional de 
la enseñanza '(-Ko.i:C.~ . .[{u~in. y, ·Mcintyr.e;J 1971) En el curso de este 
esfuerzo nos j_l2~~~~3 a enterar de la necesidad de disponer de ~ 
~~t~or!a de apre~~~zaje que nos pudiera guiar en la planifica-­
ción de estas expsr_.encias educacionales. De~de ~.ento~ces. me he 

··'dado cuenta· de que: (;;Sta necesidad se extiende t~'Í::>i~~n, E_~~ a mis -
·otros·_ tr~oaj·os· ce 2.r.señanza más "convenciona·l'~·.1: __ ·:Lás .. conyersacio 
nes ·,~con .::profesores e.:-1 otros campós, dentro y. -'fuera d~· J.,a.. univer­
s;i.dad·, roe han 3..leva6.o- a pensar que muchos de lOS··qu.~ :toíi:t.~os tan 
seriamente la· ensef.anza, nos quedarnos sinceramente perplejos an­
te ésta ~pterrogació~: ¿qué es el aprendizaje y cómo se,lo puede 
haCer má~ fácil?.'' ~ .:-. ~:e:~·. , 1 _ ~~:"~_.-~,:~,,.7 

En este documento oroporcionaré información sobre los resul~ados 
de mis reqientes c~~ceptos e investigaciones con respecte a esta 
:i,p~errogacion. ,De:OJd~·a mi temprano entrenamiénto psicol6gico.-

··· ·· ~.e:.>· en~ te6r ía :dé ·aprenaizaj e, rní-..:pr ~rner .irnpulso.""f~éL}?-g.sc:_~;; J.:e respu-
. .: .'?St~ p~:éa est?-s preguntas.,; erit·la- va~ta·;li·terat\.1~ª -:ª~c:~lÓgj:ca so---

> .. bre 1}1,ate:t;'i~.: _ :par~ ._mi ·-.desalie.rto des.c,;l1::>r! qpe, ~a;,pe~ªr:~:d~ la al­
ta"'czüiqad-'cier.t!fica~,de dicho rn~teri9lí, e:p~. iñfn~qs,árnen:~e difí-­
cil-· aplicar~:~Í.a; investigaciÓn~. sobre,:. t~orÍ(i;~.d~,.·,re~OJ;'~arni~D.~O,- a--­
·pr~nqizaj e q;i.scrirninator~o~ .. etc~-, -·al~ tipo d~ dec'~sJ9ne)?,·:prácti--:: 

.·.·e as ~nvo~ucradas . en· la, planificación. de la. ei).S«?ñ·a·n~á:::,univers ita­
r.:pi~'. :; (No···qu:i~ro. décir que. sea imposible hacer-lo1 - sivo que lb en-

·> .:, ·cdntr~ rnuy'::d·ifÍciJ.: ._ , Otros. han :tenido éxi te; . p91; .. ej.e!llplo~: en la -
-- · ·- .ihvepci9n.~·de·.l~ en~eñanza pr.ogramada). ~.:.... , .:· 

r "". 
u ~.~- ._"': ~-.).....:. -:)",.. "~i •. _::- ... ,~;~...--¡~ ::.·.:~ ·--{....- . ' ,.:_ ..... _..::,' ,,t~~ .... f.:' 

1 
'-~ ',,:.~?~'l>--: 

-.;:; :, .H:-J;>ar~ ,mi~ _:un·.enfoque·;rnucho.~ás~·útil pel pro_ceso_ d~. apreiJ.c;l.izaje es 
·J J. :•. é:t,~ll~mado.-rnodelo exped .. rn~ntal de .aprendiz~je ... Este·-rnoc;leüo se-
9c:, .-. '-:• :ha ,:i,.do "desarrollando' e m base .. a.d .. ,a experiencia. de -lo_s¡. qu~:;- se dedi 

=-·- . ·:·. qan a:¡_ entren~rni·en-=o. de: s~11s ibi-J:ización' .('sens.i:tiv.i ty :'I'a:j.ning), -:· · 
... · : -

1
.:·· (S9hein y Bennis. ·l96Si ·.y·.\iltim?trnente,.ha gan-ado una __ arnpl:ia-acep-

:.:. ~>):_ación corno- fundamento: para. 'la•: planificación de: progrcún~s de a--
/- _, - ' ' . 
prendizaj·e en diversas ar·eas, tales corno la educación (Miles ---
i9qS)·~l ~étodq dei procedimiento incide~tal en el entrenamiento 

·"~-i;dinini?t_r9tivo -·~( Pi'go:¡;s.: &.· Pigors 1 . ·1963) ., .. eL ·entrenamiento. -del ---. ..- ~' ' . ~ ' , ' ' 

"f~ace Cq~ps" (W1hgt 1969) y la auto-evaluacion (Katz 1970). La 
l?art:e subs:~a.ncial de este modelo, es· una simple descripción del -
ciclo d~ apl;"t;:pdizaje de la·forrna ·en la que·.la,,experie.ncia es---

- 1 

\: 

e , ' 

• 1 

,l 
1 
1 



trasladada a conceptos, que a su vez son utilizados como'guía en 
la elección de ~üevas experiencias. La ilustración #1 rouestra -e=) 
mi versión de es~c modelo. 

Prueba de las 
deducciones de 
los conocimie~ 
tos en nuevas 
situaciones 

~ 

Ilustración No. 1 

MODELO EXPERIMENTAL DE APRENDIZAJE 

Experiencia Concreta 

Formación de conceptos¿_ 
abstractos y generali­
zaciones. 

Observacio­
nes y Refle 
xiones. 

El aprendizaje ha sido concebido como un ciclo de cuatro etapas e=) 
La experiencia co~creta inmediata constituye la base para la ob­
servación y la reflexión. Estas observaciones son asimiladas en 
una "teoría" de la cual se puede sacar nuevas deducciones para -
la forma de actuar. Estas deducciones o hipótesis sirven lueg~ 
como guía en la ~orma de actuar para crear nuevas experienc~as. 
En este enfoque ael aprendizaje, el profesor sirve como facilita 
dor del proceso ce aprendizaje que es básicamente autodirigido. 
El profesor ayuda a los estudiantes a experimentar en forma per­
sonal e inmediata ¡os fenómenos de su campo de especialización. 
Proporciona planes y perspectivas de observación desde los cua-­
les se pueden ex~~inar estas experiencias. Está listo a propor­
cionar teorías y conceptos alternativos a medida que el estudian 
te intenta asimilar sus observaciones en su propia concepción de 
la realidad. Presta asistencia al estudiante para que saque de­
ducciones de sus conceptos y para que planifique nuevos "experi­
mentos" para probar estas deducciones por medio de la experien-­
cia. 

Las dos dimensiones principales del proceso de aprendizaje son: 

1) Abstracto - Concreto 
2) Activo - Reflexivo o 

1 

1 
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Un exámen más cu~cadoso del modelo de aprendizaje de cuatro eta­
pas revela que 2~ aprendizaje requiere de habilidades que consti. 
tuyen polos opu~s~os y que el proceso de aprendizaje es por lo -
tanto la reso:ucién de la tensión dinámica entre estos polos. 
Más especÍficaJn:;::r_ -.e, existen dos dimensiones principales en el -
proceso de apre.~~~zaje. Da primera dimensión representa por una 
parte, la expe=ie~cia concreta de los hechos y por otra la con-­
ceptualización ~~st=acta. La otra dimensión tiene por una parte 
la experimentac~2~ activa, y por otra, la observación reflexiva 
Por lo tanto, F~ -: ~roceso de ??rendizaje el individuo atravie­
sa por varios sr.J.:::..o.:.:,, de actor a observador, de un envolvimient:o 
especÍfico a u~~ ~~sociaclÓn analítica general. 

Los teóricos ro~¿ ~og~ocitivos (por EJemplo, Flavell, 1963, Bru-­
ner, 1960-1966, ~arvey, Hunt 1961) consideran a la dimensión con 
creto abstracto .::o::1o la dimensión principal en la que tiene lu--=­
gar el crecimien~ cognoscitivo. Goldstein y Scheerer sugieren 
que una mayor a~stracción da como resultado el desarrollo de las 
siguientes habili~ades. 

l.- Deslis:~.r nuestro ego del mundo exterior o de la 
experlcncia interior. 

2.- Asumi= u~a actitud mental. 

3.- Cam"bi.~-~ en forma reflexiva de un aspecto a otro 
de u~a situación. 

4.- Tomar 2n consideración varios aspectos simultá­
ne ar.1en e: e. 

5.- Comprender la parte substancial de un todo: divi 
dirlo e~ diferentes partes para aislarlas y sin­
tetiza::las. 

6.- Abstraer las propiedades comunes en forma refle­
xiva: formar conceptos jerárquicos. 

7.- Planear anticipadamente por medio de la concep­
ción de ideas, asumir una actitud frente a lo -
que es más posible y pensar o actuar simbÓlica­
mente. 

La experiencia co~creta, por otra parte, representa la ausencia 
de estas habilidades, la inmersión en las experiencias inmedia-­
tas de uno y la dominación de las mismas. No obstante, la abs-­
tracción que imp~~caría el modelo circular del proceso de apren­
dizaje no es exc~usivamente buena, corno tampoco es exclusivamen-

te mala la experlencia concreta. Para ser creativo se requieré 
que un individuo ciea capaz de experimentar nuevcmente, liberán--



abstractos anter~o~es. E~ la ~eoría psicoanalítica a esta nece-O 
sidad de una per~~ectiva infantil concreta se la conoce como re­
gresión al servic~o del ego (Kris, 1952); Bruner 1966) en su en­
sayo sobre la~ ~o~d~ciones para la crea~ividad enfatiza la ten-­
sión dialéctic¿ ~n~re la disociación abstracta y el envolvimien­
to concreto. p¿~~ él, el ac~o creativo es el producto de la ~i­
sociación y e::.. :::.:-: .. premiso de la pasión y el decoro y de la li0er 
tad para ser aom~~ado por el propósito de una investigación. 

La dimensión ac~~vo-reflexivo constituye la otra dimensión prin­
cipal del crec~mi2~to cognoscitivo. A medida que tiene lugar el 
crecimiento, e: 20~ocimiento llega a ser más reflexivo y a inte­
riorizarse más, ~asándose más en la manipulación de símbolos e -
imágenes, que ~r las acciones. Flavell resume la descripción -
de Piaget de es~e proceso de crecimiento: 

De acuerdo a Pia;e~, las acciones ejecutadas por el individuo -­
constituyen la "'-::::.:.:-te substancial de la materia prima de toda a-­
daptación inte~~c~ual y perceptiva. En la infancia, las accio-­
nes en cuestiór. son relativamente evidentes, son acciones motor­
sensoriales; e~ infante agarra y chupa los objetos, investiga con 
la vista, etc .• Con el desarrollo, las acciones inteligentes se 
interiorizan prc;resivamente y llegan ·a ser secretas o escondi-­
das. Al principio ••• la interiorización es fragmentaria y demac=J 
siado literal; e: niño no parece sino hacer algo más que repli-­
car en su cabeza las secuencias de acción concreta que acaba de 
ejecutar o que 2stá a punto de ejecutar. A medida que avanza la 
interiorización, ~as acciones cognoscitivas se vuelven más y más 
esquemáticas y abstractas, más amplias en su alcance, mas de lo 
que Piaget llama reversibles y organizadas en sistemas que son -
estructuralmen·.:e isomorfos a sistemas lÓgico-algebráico9. "En -­
esta forma, las acciones evidentes y lentas del recién nacido, -
eventualmente se transforman en sistemas rápidos y altamente or­
ganizados de operaciones internas (Flavell, 1963, P. 82). 

Las formas de experimentación activa y reflexión interiorizada, 
corno la abstracción, experimentación concreta guardan oposición 
entre sí. La acción tiende a inhibir la reflexión y viceversa. 
Por ejemplo, Singer (1968) ha descubierto que los niños que tie-

/ nen una vida de activa fantasía in.terior, son más capaces de in­
hibir la acción durante períodos largos de tiempo que los niños 
que tienen solamente una vida escasa de fantasía interior. Aquí 
yace la segunda dialéctica principal del proceso de aprendizaje 
la tensión entre el hecho de probar las deducciones de las hipó­
tesis y de interpretar en forma reflexiva la información que ha 
sido ya recolectada. Una deducción del trabajo de Piaget parac:) 
la educación de los niños es que el profesor debe-~omenzar donde 
está el niñ0, er. la forma activa de manipulación y ayudarle, a de 
sarrollar l¿ perspectiva de reflexión interna. 
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El tratar de er.s< -;,_r a un :-.:....10 algún principio o regla general, 
se logra ef'. la ;:-:¡¿ ~~ :J.a e,1 q:üe sea factible hacer lo paralelamente 
el proceso de ce2~r~a~lo de interlorizaci6n de las acciones. 
Es decir, e! ~~fto ~e~e pri~ero trabajar con el principio en el -
contexto más ccnc:eto posible, el mal debe estar orientado hacia 
la acci6n, se is .. e~~e pcrr:titir que manipule los objetos por sí -
mismo y que ··v·e::c ., -~ c__e el _?r incipio opera en sus propias a:ciones. 
Luego, progreSl"~·c,~.-:.-::e e: orincipio debe intcriorizarse mas y -­
llegar a ser má~ ~~quemáLlCO, por medio de la reducci6n del apo­
yo motor y perce;~_vo, 20r a:emplo, pasando de los objetos a los 
símbolos de .:Los c0~ e·~:..os, de la. acción motora a la expresión oral, 
etc. (F lavell 196.::. J • 

En la educación c...:.::.. aoulto, el profesor se enfrenta con un pro-­
blema similar. D2be responder de algÚn modo a las demandas pra3 
máticas de perL~~encia y aplicación del conocimiento, mientras -
fomenta el exáme~ reÍ:exivo de la experiencia, que es necesario 
para perfeccionar vlejas teorías y crear teorías nuevas. Al fo­
mentar la observación reflexiva, el profesor es a menudo conside 
rado como un 1nterruptor de la acción, como un pasivo forjador -
de quimeras. Rect~rnente éste es un papel crítico que tiene que -
jugarse en el proceso ce aprendizaje. AÚn más, si el papel de -
observador re=lex:...vo no es interiorizado por los mismos estudia~ 
tes, el proceso ~e aprendizaje puede degenerar en un conflicto -
de valores entre 21 profesor y el estudiante, manteniendo cada -
uno la teoría óe ;ue su perspectiva de aprendizaje es la correc­
ta. 

Desarrollo Cog~oscitivo y Procesos de Aprendizaje 

El proceso de creci~iento, de concreto a abstracto y de activo 
a reflexico, ocurre en etapas sucesivas, cada una de las cuales 
incorpora la ~ue ~a pasado anteriormente a un nuevo nivel más al 
te de funciona~iento cognoscitivo. Corno tal la maduraci6n inte­
lecLual en el ~ivel de desarrollo va paralela, así la etapa del 
ciclo de aprendiz~je. 

Examinando las c~racterísticas de las etapas de desarrollo cogno 
scitivo podernos, ?Or lo tanto, obtener un cuadro más completo de 
las etapas del ?:Coceso de aprendizaje. El trabajo de Piaget ha 
identificado cu¿Lro etapas pr1ncipales de crecimiento cognosciti 
vo que ocurren á8sde el nacimiento hasta más o menos las edades 
de 14 a 16 aftos. En la primera etapa (0-2 aftos) el nifto es pre­
dominantemente concreto y activo en su estilo de aprendizaje • A 
esta etapa se l~amma etapa motor-sensorial. El aprendizaje es -
predominantemente representativo, por medio de las sensaciones, 
el tacto Y la manipulací6n. La representación está basada en la 
acción , por ejeoplo, "un hueco significa excavar". Tal vez el 
mayor logro de ~ste período es el desarrollo de un comportamien-
to 'Orientado hacla una meta. "El período motor-sensorial mues--



tra una notable evolución desde los hábitos no intencionales ha_§ 
ta la act:.vid;:,_j_ ....:xper imental y exploratoria que es obviamente -Ü 
intencional '-l or::.entada hacia una meta" (Flavel}, 1963). AÚn 
más. el niño ·::.ü:'ne pocos planes o teorías en los que puede as imi 
lar los hechos v como resultado su primera actitud es adaptable. 
El medio ambient~ juega un ~apel principal en lá formación de sus 
ideas e intencio:es. E~ aprendizaje tiene lugar principalmente 
a trav~s de la ~bociación entre el estímulo y 1~ respuesta. 

En la segunda eta~a (2-6 años) el niño retiene su orientación 
concreta, pero c~8ienza a desarrolla~ una orien~ación reflexiva 
a medida que ?~::,cipia a interiorizar las acciones, transformán­
dolas en imáge~2s. 

A esta etapa se :_a llama etapa de representacióh. El aprendiza­
je es ahora z,reC:_o~Clinantemente iconográfica en su naturaleza,' a , 
través de la ma~ .p~lación, de las observaciones e imágenes. El 
niño se libera 2. parte de su inmersión en la experiencia inme-­
diata y como res·..!- ~ado es libre de manipular y jugar con sus imá 
genes del mundo. En esta.etapa la principal actitud del niño ha 
cia el mundo es :::.ivergente. El está cautivado por su habilidad 
de recolectar irrigenes y observar al mundo desde diferentes per~ 
pectivas. Consideremos la descripción que hace Bruner del niño 
en esta etapa. () 

Lo que parece g'.:.e va a desarrollarse próximamente constituye un 
gran logro. Las imágenes desarrollan un estado autónomo, llegan 
a constituir un excelente compendio de la acción. A la edad de 
tres años, el n~3o es un eJemplo de distracción sensorial. Es -
una víctima de ~as leyes de la vivacidad y su patrón de acción -
és una serie de encuentros con este algo brillante, que es luego 
reemplazado por ese algo cromaticamente espléndido, que a su vez 
deja paso a aquel algo ruidoso. Y así contínúa. La memoria vi­
sual es en es~a etapa altamente concreta y especÍfica. Lo que -
es intrigante con respecto a este período es que el niño es una 
criatura del momento~ la irnágen del momento es suficiente y es -
controlad a por una simple apariencia de la situación. El niño -
puede reproduc1r las cosas que ha visto anteriormente, en 1a foE 
ma exacta en la que estaban. Puede reproducir un patrón de nue­
ve vasos colocados en filas y columnas de diámetros y altura va­
riables. En rea~idad lo hace tan bién como un niño de site años 
Pero puede solamente reproducir el orden de acuerdo a la forma -
en que lo vió, :iigamos con una alturra que va aumentando de iz--­
quierda a derec~~ y con un diámetro que aumenta de arriba hacia 
abajo. La semeJánza de patrones equivalentes (por ejemplo con -
un diámetro var~ables de izquierda a derecha) se pierde en lose:) 
niños pequeños. Ellos p1eden solamente copiar pero no transpo-~ 
ner. (Bruner 2. 966) 
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En la te~cera etc~a (7-:~ ~os) comienza el desarrollo intensivo 
de poderes ~~mbé~icos abs~rac~os. A esta primera etapa de desa­
rrollo s~rnbÓ~ico Piaget ~a llfu~a etapa de acciones concretas. El 
aprendizaje en es=a etapa est~ gobernada por la lÓgica de clases 
y relac~ones. z_ nifto en esta etapa se independiza progresiva-­
mente de st:.. rrr .. L:.c:; ex_?er lrnen-c.a~- lnmediato por medio de desarrollo 
de los :Joder<='-s '. __ -_:.uctivos. " la estructura de las acciones con­
cretas ~s, t:..~i~~z¿ndo un~ analogía vulgar, corno un lugar de es-­
taclonamietl.-::.o, e :yos espaclos individuales est án ya sea ocupa-­
dos, ya sea vac_ós; sin embargo, los espacios subsisten y perrnl­
ten que sus due~os no sÓlo en los carros real~ente presentes, si 
no en los po-c.e~ciclrnente presentes, en ~os futuros o~upantes 

1

de 
los espacios des~c~pados y de los espaclos que estaran desocupa 
dos" (Flavell, ~063). Por lo tanto, en contraste con el nlño -­
se encuentran e~ ~a etapa de las acciones concretas es b~sicamen 
te asirnila-c.ivo en su estilo de aprendizaje. Comienza a desarro­
llar conceptos ~ teorías que seleccionan y dan forma a sus expe­
riencias. 

-
La etapa final oé Piaget de desarrollo cognoscitivo llega con el 
comienzo de la adclescencia (12-15 años). En esta etapa el ado­
lescente pasa d·=' ::._os procesos simbólicos basados en las acciones 
concretas, a lo3 ?recesos simbÓlicos de lÓgica representativa.-­
Ahora él regres .. a una orien-c_ación más activa, pero es orienta-­
ción activa la ~~e ahora es-c.á rnoüificada ~or el desarrollo de los 
poderes de re:Ele>:lÓn y de abstracción que la precedieron. Los po 
deres simbÓlicos ~ue ahora el adolescente le capacitan pctra que 
se entregue a r~zonamientos deductivos-hipotéticos. Desarrolla 
las posibles deducciones de sus teorías y procede a probar en -
forma experimental cuáles de ellas son verdaderas. Corno tales, 
su estilo b~sico de aprendizaje es convergente en contras-ce a la 
orientación divergente del niño de la etapa de representación. 

Vemos entonces, que el pensamiento formal es para Piaget no tan­
to éste o aquel comportamiento específico, ya que es una orfunta 
ción generalizada, algunas veces explÍcita y otras tantas implÍ­
citas, hacia la resolución de un problema, una orientación hacia 
el establecimiento de información (an~lisis combinatorio) hacia 
la separación y control de variables, hacia lo hipotético y ha-­
cia la justificación y evidencia lÓgicas (Flavell, 1963). 

En este breve resumen de la teoría sobre desarrollo cognosciti-­
vo, hemos podido conocer, en lÍneas generales, los procesos bási 
cos de desarrollo que forman el proceso básico de aprendizaje de 
los adultos. A continuación citarnos la descripción de Flavell -
de las diferentes etapas de desarrollo cognoscitivo del niño: 



- El niño preac~uante es el niño de la admiración y de la curio­
sidad, su cogni2lÓn aparece ante nosotros ingenua, impresionabl~ 
y pobremente orsanizada. Hay una esencial ausencia de leyes con 
respecto a su m~ndo, sin que, por supuesto, este hecho entre en 
ninguna forma en su conocimiento para inhibir su deleite y vue-­
los de fantasÍá con los que 2nfoca las nuevas situaciones. Todo 
es posible porc~·J.e :-.ada está sujeto a restricciones impuestas por 
ley a~guna. El ni~o de las acciones concretas puede ser carica­
turizado como .e sereno organizador de lo real y de un desconfi3! 
aor de lo suti~, de lo evasivo y lo hipotético. El adolescente 
tiene algo de ~nbos: el Íervor de orden y norma del niño a los -
11 años, acom~~~cdo por una versión mucho más sofisticada de la 
falta de inh1bic~Ón y osadía conceptual del niño más pequeño. -­
A diferencia del niño de acciones concretas, puede elevarse con 
sus fantasías, pero también a diferencia del niño pre-actuante, 
su vuelo es con~rolado y planificado, apoyado sólidamente en la 
firmeza del aná~isis cuidadoso y de la adaptación esmerada para 
especificar los detalles (Flavell 1961). 

Estilos de Apre~dizaje Individual y Proceso de Aprendizaje. 

Si la teoría cognoscitiva que acabamos de revisar la extendemos 
para el proceso experimental de aprendizaje (ilustración No. 1), 
es posible ser más especÍfico con respecto a los procesos de a·() 
prendizaje. Con e: propósito de ser ilustrativo, describiré un -
proceso de aprendizaje un tanto idealizado, un proceso que lo--­
gran pocos individuos ya que la tensión inestable entre orienta­
ciones opuestas tiende a crear estilos individualizados de apren 
dizaje, que son fuertes en una área y relativamente débiles eJ ~ 
otras. En la primera etapa el individuo es concreto y activo en 
su orientación. Se sumerge en la experiencia inmediata y llega 
a incolucrarse E:n fo:rma activa. Prueba las cosas, explora y e'n 
una forma "ingenua" se adapta a la experiencia. En la segunda -
etapa mantiene su. envolvimiento concreto, pero pasa a sel:' nn ob­
servador reflexivo. Examina a la experiencia como una piedra -­
~reciosa, estudiamos cada una de sus facetas desde todas las --­
perspectivas. El foco de esta investigación divergente reflexi­
va, es ~ara él# el todo de la experiencia. Realmente, no exis-­
te una primera etapa, puesto que el ciclo de aprendizaje es con­
tínuo desde el nacimiento, el punto en el que uno comience a des 
cribir este proceso es muy arbitrario. Pregunta: ¿Qué está suc; 
diendo aquí?. cuál es la figura, cuál es el fondo?. Si tiene~ 
éxito, esta etapa termina con una imágen, una metáfora o una ana 
logía que puede ser dividida en sus partes componentes, una se-~ 
rie de hechos u observaciones. En la tercera etapa comienza a -
funcionar el razonamiento inductivo abstracto. Corno para un oC) 
tective, los hechos son analizados y asimilados en una teoría o 
conceptuali'zación de la experiencia. En la cuarta etapa la teo-

ría es probada analíticamente a través de un razonamiento deduc-
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tivo hipot~tico. :L.as ded.ucciones del concep-t::o se generan y se -
plantéan_.en _forma. J.e -~:Lpótes is para una- prueba experimental.' El 
indi~iduo- converge a ·.ma hipó::.esis principal que debe probarla. 
Des~rrolla un pres2ntimiento con respecto a ia acción que debe -
emprender para sol.ucior:-ar su,p:r;-ob~ema. Y, pasa nuevamente a la 
primera e~apa, esté. vez con una hípótesis más_específica para --
probarla en la p~¿ctica. . 

La máyóría de nosctros; po~ . supuesto, somó:s menos que perfectos 
en nuestra habi~id2d para'control'ar to'dos estos procesos de a--­
prendizaje. Alg~~os, tenemos mentes que sobresalen asimil~do -
hechos discordes e~ una teoría coherente. Otros son genios de -
.la lÓgica pero en.=uentran~. c9nstitucionalme'nte imposible mezclar-
se y saneterse a ~ .. J.a experi.encia; y así sucesivamente. En efec­
to, mi hipÓtesis 2S que todo's n:·ósotros -COII!O resultado de nues.tra 
herencia, nuestra ~1storia individual de desarrollo, y las deman 
das :de .. nuestro mecio ambiente desarrollamos estilos de aprendiza 
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j e, .que,-son alta.-nent.e individualizados. Algu.rÚ)s· ·a.e·· ·nosotros nos 
tornam-os diverger:: ces, otros convergentei, ··a1gúnos as-±miladores y 
otros adaptadoris. Los divergentes _son concretos y reflexivos­
en SU . estilo a e·' 'ap~~-ndizaj e apr~nd~n-··{¿onográficamente. Los- COD_ 
vergentes, por ot:ca parte,' son activos y abstractos en su estilo 
de .aprendizaje y aprenden principalmente a: ·t::eav~s ~:de ··razonamien-' 
tos. ded~~tivo¡-hipo-c.éticos. Los asimil~dores son- refl·exivos y -­
abstractos y apre~den .inductivamente, mientras que los adaptado-

,_... -~ ' ' •.!. o - r~- ..._ • ,.. .: J ' • • 

res son concretos y act·~vos y aprenden representat1vamente. (Ver 
ilustración No. 2). Estos estilos individuales de aprendizaje-

( . - ' t' - - -- .~ 

determinañ.el enfoque y· la selección de' las-situaciones de apreD_ 
di~aje dé un individuo .. · _,_: .-.-~ 

· Liam Hudson (1966) ha identificado y evaluado estilos de aprendí 
zaje convergentes y divergentes en muchachos de escuela. Hudson 
ha encontrado diferencia~ ~m~f"ca~.¿~ _en sus intereses y habilidad 
de aprendizaje. Los convergéntes·· son mejores en las pruebas es­
tandar de inteligencia, mientras que los divergentes parecen ser 
más creativos en el sent~do de que ·son mejores al ~onsiderar,mu­
chos usos para un objeto dado (test de Utilización- áe los Obje-­
tos). Los convergentes son más estrictos, autoritarios y confoE 
.mistas, IDientias los diver~entes se interesan más por la gente, 
son más emocionales y altamente imaginativos. Los convergentes 
tienen intereses técnicos limitados y ~ienden·a esp~cializarse'­
en ciencias. Los divergentes en cambio, tienen un amplio inte-­
rés cultural y tienden a especializarse en artes. 



~~ustración No. 2 

Es:~~os de Aprend~zaje y Procesos 
é.e A::ncndizaj e 

Aprendizaje 
Representativo 

Experiencia 
concreta 

_'\d2.ptación Divergencia 

Exper imen.taciór. 
Activa 

Aprendizaje 
Deductivo 
Hipotético 

Asimilación 

Conceptualización 
abstracta 

Aprendizaje 
Iconográfico 

1 

Observación 
Reflexiva 

Aprendizaje 
Indu~tivo 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

A mi conocimiento, no existe ningún trabajo que haya separado e 
investigado los estllos de aprendizaje asimilable y adaptable, -
aunque estos procesos son generalmente reconocidos como los prin 
cipales formadores del conocimiento. El ?ensamiento es el resul 
tado de los efectos recíprocos de la incorporaci6n de los facto­
res externos a las estructuras como resultados del choque-amblen 
tal (adaptacl6~;. Es ml hip6tesis que a medida que tienen lugar 
el creci~ientoj ::egamos a enfatizar unos de estos procesos sobre 
el otro. Piaget ha descubierto que algunos actos cognoscitivos -
demuestran e: ~~e¿omin~o ce la asimilaci6n sobre la adaptaci6n y 
viceversa. .?or ejemplo, -"'J. juego es principalmente asimilable ·· 
por naturaleza, ~llientras que la imitaci6n es principalmente ada.E 
table. La siguiente cita de Plaget ilustra su concepci6n de los 
dos estilos de aprendizaje y su hip6tesis (congruente con la mia 
sobre el aprendlzaje) de que la inteligencia es igual a un balan 
ce o tensi6n entre la asimilaci6n y la adaptaci6n . 

•.. La inteligencia tiende hacia un equilibrio permanente 
entre la asimi:aci6n y la adaptaci6n. Por ejemplo, con el obje­
to de arrastrar un objeto hacia ~1 por medio de una vara, el ni­
ño debe asimilar tanto la vara como el objetivo en el plan de -­
presi6n y el del movimiento por medio del contacto y debe tam--­
bi~n adaptarse ?: objetivo de orden causal mano-vara. La imita­
ci6n, por el co~~~ario, es la continuaci6n de la adaptaci6n ...•. 
a la cual se suborolna la asimilaci6n. Por ejemplo, la imita--­
ci6n, reproduc:~á e~ movimlento de la vara para llegar al obje-­
to, el movimi2n~o de la mano que está determinado por el movi-­
miento de la vara ~ el O~Jetivo (lo cual es por definici6n adap­
taci6n), sin ~~e ~a mano realmente tenga efecto sobre los obje-­
tos (lo cual sería asiffiilaci6n) Existe, sin embargo, una terce­
ra, la de asi~l~aci6n por si misma. Supongamos por ejemplo que 
la vara no alcanza a su obJetivo y que el niño se consuela a si 
mlsmo, golpeando alguna otra cosa, o que cuando no dispone de u­
na vara, toma un pedazo de papel y aplica al mismo tiempo el plan 
de la vara para divertirse. En tales casos, hay un tipo de asi­
milaci6n libre~ sin,adaptaci6n a las condiciones del espacio o -
al significado de los objetos. Este es un simple juego en el -­
cual la realidad está subordinada a la asimilaci6n, la que está 
deformada, pues~o que no hay adaptaci6n. La adaptaci6n inteli-­
gente, la imitaci6n y el juego son por lo tanto, las tres posibi 
lidades, y res~ltan acordes cuando existen un equilibrio estable 
entre la asimilaci6n y la adaptacion o la primac{a de una de es­
tas dos tendencias sobre la otra (Piaget, 1951). 

La persona con un estilo de aprendizaje adaptable tiende a enfa­
tizar los objetivos y la realidad práctica sobre la teoria. Cuan 
do los hechos y la teoria, es más probable que el asimilador des 
carte los hechos. Según esto, podemos predecir que los adaptado 
res probablemente preferirán ocupaciones tales coroo la de vende-



dor, que es concr,~ta, inmeóiatc. y práctica. Los asirniladores, Q 
por 0 tra parte, ~~eferirán ocupacione~ más teóricas, corno la in­
vestigacíón, en s~s ambiciones académicas, puedo predecir que -­
los adaptadores escogerán disciplinas profesionales que tienen -
más relación co~ casos prác~icos específicos más bien que con -­
teorías, por e~2~plo, leyes, wedic1na o negocios. Los asimilado 
res, por otra pc.~te, deben escoger disciplina teórica "no prácti 
ca", como la fi_._osofía y las matemáticas. 

Implicaciones 02~¿ la Enseñanza 

La exposición an~erior contiene varias proposiciones sobre el ~­
prendizaje co~ i~plicaciones directas para la enseñanza. Enume­
raré brevemente algunas de ellas. 

Proposición l. E~ aprendizaje es un proceso contínuo. Expuesta 
de esta manera, esta proposición parece hasta cierto punto obvia. 
No obstante, muy a menudo en nuestras actividades de enseñanza -
cometemos el error de no comprender las implicaciones del hecho 
que el aprendizaje no es un proceso que principia y termina en -
la puerta de la clase. Elkind trata de este punto en su descríE 
ción del proceso de aprendizaje de los niños, aunque sus expos~

0
·­

ciones se aplican también al aprendizaje de los adultos. 

El aprendizaje, en el sentido más amplio expuesto por Piaget, es 
coextensivo a los procesos de la vida, y el niño aprende cada m~ 
mento del despertar de su vida. El niño que se sienta a obser-­
var el vualo de una mosca alrededor de la ventana, está aprendien 
do algo. De la misma manera, el JOvencito que siembra el caos en 
la sala de clase puede no estar aprendiendo las materias, pero -
está aprendiendo cómo sembrar el caos. Y el niño que se sienta 
calladamente sin hacer más, está aprendiendo cómo retirarse del 
mundo para no oponerse a él. Luego, el aprendizaje es una acti­
vidad contínua para cada niño. 

No se puede poner demasiado énfasis en este punto. Muy a menudo 
tenernos más bien visión muy limitada del aprendiza~e y suponernos 
que el niño está aprendiendo, solamente cuando está adquiriendo 
los conocimientos que nosotros desearnos que adquiera; un "estu-­
diante lento" es aquel que no adquiere los conocimientos del plan 
de estudios a una velocidad "normal". Pero es un gran error i-­
dentificar la habilidad de aprendizaje con 1a adquisición de los 
conocimientos delplan de estudios. El estudiante lento es rápi­
do para comprender que él es lento. Aprende rápidamente a disQ: 
mular sus diferfficias, ya sea por medio de la memoria (de modo 
que parezca que está leyendo) o por maniobras defensivas, corno -
por ejemplo haciendo que en la clase reinen las bromas y el bu-­
llicio. Lo que el niño aprende sobre sí mismo puede, a la lar-­
ga, ser más importante para su progreso educacional que lo que _ 
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aprende en el pla~ de estudios. 

Otra deducclÓn ¿el hecho que el aprendizaje es un reaprendizaje. 
Cuan fácil y at~cctivo es, al planificar un curso, pensar que la 
mente del estuciante está tan vacía, tan en blanco como el papel 
en el que gar~apateamos nuestro plan. Pero ésto no es el caso, -
todos entramos a cualquier sltuación de aprendizaje con ideas 
más o menos claras con respecto al tópico en cuestión. Todos so 
mos psicólogos, ~is~oriadores y ffsicos nucleares. Es cierto -­
que algunas de n~estras teorías son más imperfectas e incorrec-­
tas que otras. ?ero la valiaéz de las mismas no es el punto. El 
punro es que éstas son las de la persona y que hasta ahora las ha 
utilizado siempre que la situación ha requerido que sea un fÍsi­
co nuclear, un historiador, o algo ~or el estilo. Por lo tanto, 
el trabajo de ~n individuo como profesor es no solamente implan­
tar nuevas ideas, sino también poner fin y/o modificar las ante­
riores. En muchos casos, Ía resistencia a las nuevas ideas es 
la que se origi~a por el conflicto que surge devido a que las o­
piniones y teorías del estlldiante, examinarlas, y luego integrar 
las nuevas ideas, mas refinadas a los @stemas de opinión del in­
dividuo, se facilitará el proceso de aprendizaJe. Piaget (ver -
Elkind, 1970) Las ideas que se desarrollan por medio de la inte 
gración tiende a llegar a ser partes altamente estables de la -­
concepción que ~iene del mundo la persona. Por otra parte, cuan 1 

do el contenido de un concepto cambia por medio de la substitu-­
ción, existe siempre la posibilidad de una reversión al nivel aD 
terior de conceptualización y entendimiento. El enfoque tabula 
rasa a la ensenanza promueve el aprendizaje por substitución y -
~ello reduce ia retención y utilización del material enseñado. 

El punto final con respecto a esta primera proposición es que el 
aprendizaje es contínuo, no solamente en función.del contenido, 
sino también en función del estilo. El estudiante entra a un cur 
so de fÍsica o a un curso de psicología con un estilo de aprendí 
zaje ya desarrollado, que puede o no puede ser efectivo para a-­
prender la materia en cuestión. El proceso de enseñanza debe in 
teresarse igualmente (o tal vez más) por el desarrollo del méto­
do de aprendizaje del estudiante, como por el desarrollo de su -
conocimiento del contenido. De la misma manera que para el a--­
prendizaje del contenido la integración es un método mejor que -
la substitución para desarrollar el estilo de aprendizaje. 

Proposición 2. Las reacciones a la situación de aprendizaJe es­
tarán determinadas por los estilos individuales de aprendizaje. 

Los individuos entran a una situación de aprendizaje con un esti 
lo de aprendizaje ya desarrollado. En asociación con su estilo 
de aprendizaje, tendrán una teoría más o menos explícita sobre -
la forma en la que aprenden las personas, o, más específicamente, 



sobre la forma e~ que e~~os aprenden mejor. Es probable ~ue loe=) 
ambientes de aprendizaj~ que operan de acuerdo a una teor1a de a 
prendizaje que ~o es similar a~ estilo de aprendizaje preferido 
por el individ~0, sean rechazados por ~1, o que oponga resisten­
cia ante los m::._3J'lOs. Mt;.chos estudiantes, por ejemplo, oponen re 
sistencia ante cursos dissña¿os para ampliar sus intereses. Una 
posible soluc~on para este problema es que el estudiante y el -­
profesor compcr·:an para este problema es que el estudiante y el 
profesor compar·:~n explÍcitamente sus respectivas teorías de a-­
prendizaje. 2cr medio de es-ca discusión el estudiante puede co­
nocer ~or qué se enseña en tal o cual forma la materia en cues-­
tión y qu~ ada?~ación tiene que hacer en su enfoque para el a--­
prendizaje de es~a materia. La d1scusión puede ayudar al profe­
sor a identificar la variecad de estilos de aprendizaje que exi~ 
ten en su clase y a modificar su enfoque para adecuar estas dife 
rencias. Un tercer beneficio de la discusión explícita del pro:­
ceso de aprendizaje, en lo que se refiere a la materia específi­
ca en cuestion, es que por medio de ella se estimula tanto al -­
profesor como_ a los alumnos para que examinen y perfeccionen sus 
teorías de aprendizaje. El aprendizaje se convierte en una habi 
lidad que puede ser mejorada y preparada. Tal vez la implica--­
ción más importante de esta ?reposición es que la empatía y la c2 
municación con los puntos centrales del proceso de enseñanza. ~) 
ducar significa literfllmen-ce "prolongarse" (draw out). Esto re 
quiere la habilidad de parte del profesor para tomar contaxto -­
con los recursos interiores del estudiante, con sus formas de a~ 
tuar y con sus ideas y para desarrollar y perfeccionar a trav~s 

de la comunicac1Ón, su conocimiento y habilidades. 

Proposición 3. Mientras la motivación para aprender es intrínse 
ca y muy fuerte, la naturaleza del proceso de aprendizaje y la -
efectividad de~ mismo están grandemente afectadas por el medio -
ambiente del estudiante. 

Esta proFosicion sugiere que la principal responsabilidad del -­
profesor es la creación de un ambiente que estimule el aprendiza 
je. Si cumple bi~n con esta tarea, no necesita preocuparse por­
"motivar" a sus alumnos por medio de calificaciones, elogios, 
tests, y cosas por el estilo. Las verdaderas recompensas del a­
prendizaje son intrínsecas al proceso del mismo. Los efectos de 
sastrosos de los ambientes de aprendizaje empobrecidos o deterio 
rados (Hunt 1961) y los efectos facilitadores de los ,ambientes -
estimulantes de aprendizaje (Moore y Anderson 1969) están· bien -
documentados. No obstante la tecnología para la planificación de 
ambientes estimulantes de aprendizaje es todavía relativamente~ 
imperfecta. Ta~ vez el trabajo teórico y práctico más promete~~ 
dor en esta área ha sido realizado por O.K. Moore, el inventor -
de la "máquina de escribir que habla" un ambiente de aprendizaje 
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que enseña a =-o::o r,iños a leer y escribir en un tiempo increible-
·mente corto. o.~. Moore expone cuatro principios para la plani­
ficación de u~ a~biente efectivo de aprendizaJe -el principio de 
autointento, e: principio de las perspectivas, el principio pro­
duc~ivo y el p~ -~cipio de la personalización. (Moore y Anderson 
1969). 

El principio ce ~utointento afirma que el estudiante debe tener 
la libertad de ~nvolucrarse en la exploración de los efectos de 
sus propias acciQnes, sin tener que sufirr con el tiempo las co~ 
secuencias oe s~ exploración. En este sentido, un ambiente efec 
tivo de aprendi23.je está separado del mundo "real". 

Si un estudia~L2 cree mientras está dando un exámen, que puede -
desacreditarse y echar a perder su futuro por no alcanzar una -
calificación le suficientemente alta como para entrar en algÚn -
programa especi~l, o si cree que el aprendizaje es simplemente 
un medio de per: .. anecer en un tren de ganacias fáciles, con para­
das solamente para premios, honores y becas en el cam~no hacia -
el éxito, entonczs todo el ambiente de aprendizaje estará lleno 
de grandes r~esgos psicológicos y sociales. 

El principio de autointento no afirma que una vez que la difÍcil 
tarea de adquirir una habilidad simbÓlica compleja está bien en­
caminada, entonces no es apropiado ponerse a prueba uno mismo en 
una amplia_variedad de competencias serias. Es un error común­
sobre la noción de un ambiente de autointento, suponer que todas 
las actividades deben ser de autointento. No es así, la distin-­
c~on re~uiere una diferenciación entre el tiempo para lo humorí~ 
tico y el tiempo para los esfuerzos serios con riesgos reales. 

El principio de las perspectivas afirma que "Un ambiente es más 
conducente al aprendizaJe que otro, si permite y facilita el te­
ner más perspectivas de lo que se va a aprender" (Moore, Ander-­
son). 

El principio productivo afirma que un ambiente de aprendizaje es 
más efectivo si ofrece sistemas teóricos que son productivos, en 
el sentido de que permiten que estudiantes hagan muchas deduccio 
nes e inferencias. 

Nosotros diremos que un 0~jeto cultural (un 0 bjeto cultural es -
algo que es socialmente transmitible por medio de aprendizaje) -
es más productivo que otro objeto cultural, si tiene propiedades 
que permitan al estudiante ya sea hacer deducciones sobre el mis 
roo, habiéndolo presentado parcialmente desde el principio, o ha­
cer probables lnferencias al respecto. 



Algunos eJemJ?los pueden servlr de ayuda. Un ejemplo perfecto de 
un obJeto cul~~ral productlVO constituye un sistema matem~tico. 
Podemos proporcionar al estudiante algunos axiomas, algunas re-­
glas de forma:~5n y transformación y luego él estar~ en libertad 
de aeducl: sus propios teoremas. La estructura lÓgica del sist~ 
ma es lo que ::..·:. i1a.ce productlvo. Sln embargo, no estamos siem-­
pre e~ pos~ció~ de contar con estas estructuras tan perfectamen­
-ce fornadas. :Yn ejemplo que v lene al caso\ es la tabla par lÓdlca 
de e~ementos. s~ estructura es productiva en base a la inferen­
cia oroban~e, 2~ oposición a la inferencia deductiva. Nuestra -
evidencia de ~roductividad en este caso es que las celdas vacías 
de la -cabla be :1an llenado con elementos que tienen las propieda 
des predichas" Pero, compareiT.os la tabla periÓdica con una ord~ 
nación alfabética de los mismos elementos. La Última es menos -
productiva q~~ la primera (Moore y Anderson 1969). 

El principlo a2 personalización tiene dos aspectos. El primer -
aspecto afirma que el 2mbiente de aprendizaje debe responder al 
estudiante. Jn ~~biente de aprendlZaJe responde al estudiante -
cuando: 

a) Le permite explorar llbremente, d~ndole así la oportunidad de 
descubrir ~~ problema. 

b) Lo informa lr~ediatamente sobre las consecuencias de sus ac-­
tos. 

e) Tiene su rrarcha determlnada o establecida, es decir, cuando -
los hechos suceden dentro del ambiente a una velocidad deter­
minada en sran parte por el estudiante. 

d) Le permite utilizar al m~ximo su capacidad para descubrir re­
laciones de varlas clases. 

e) Est~ estructurado en tal forma que es probable que el 
diante haga una serie de descubrimientos relacionados 
sí, con respecto al mundo material, cultural o social 
y Anderson. 1969). 

es tu--­
entre -
(Moore 

Al seg~ndo aspecto se lo llama condición reflexiva. Un ambiente 
de ?prendizaJe es reflexivo al proporcionar al estudiante retro­
información (feedback) sobre su propio proceso de aprendizaje. -
Esta retroinformación no solamente le ayuda a a~render sino tam­
bién a aprender la forma de aprender y a examinar y mejorar su -
propio estilo de aprendizaje. 

o 

o 

una implicación más de la segunda proposición es que los estilos 
lndividuales de aprendizaJe est~n determinados por el ambiente -
de aprendizaje y por las experiencias individuales. Existe por e=) 
eJemplo, una similitud aproximada entre los cuatro principios de 
Moore para el ambiente de aprendizaJe y los cuatro estilos de a-
_orendizaJ e que he descrito. Un amb, t d d · · len e e aprcn lZC'llC que f's -
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altamente d2 autointento debe desarrollar y.acrecentar las habi­
lidades de a¿ap~ación en el aprendizaje. En la medida en la que 
un ambiente óe ap~endizaJe permita tener muchas perspectivas con 
respecto al áre~ de estudios, debe también fomentar la divergen-­
cia~ El énfasi~ en las ~eorías productivas y debe estimular el 
poder asimilab~e. Los ~~bientes creados alrededor del princip1o 
de personalizaciór. c!eber-. fomentar las habilidades experimentales' 
convergentes. 

Afirmaría que ~as.disciplinas académicas difieren no solamente­
en su contenido y objetivos de estudios, sino también en el t1po 
de ambiente de &prendizaje que crea. Las artes tienden a crear 
~~bientes que a~rae~ a :os estudlantes divergentes y que permiten 
el desarrollo ae los mismos, mientras que las ciencias crean am­
bientes que a~raen a los estudiantes convergentes y que permiten 
el desarrolle ce los m1smos. Por lo tanto, los estilos de apr~ 
dizaje están co~formados para ajustarse a las normas de una área 
de investigac1Ón óada. 

1' 

Proposición 4. En la planificación de un plan de estudios se de 
ben considerar tres clases de objetivos de aprendizaje y objetl­
vos del conten~do, obje~ivos del estilo de aprendizaje y objeti­
vos del desarrollo y la creatividad. 

Con mucha frecüencia en la planificación de un plan de estud1os, 
son solamente :os objetivos del contenido los que se consideran 
explícitamente, la materia que se debe abarcar, los conceptos que 
se deben introducir, los hechos que necesita conocer el estudian 
·te. En la mayor .Í.a de las disciplinas académicas existen tamb ié;. 
normas importan·ces sobre el estilo de aprendizaje. Se espera que 
el estudiante adopte ciertas perspectivas sobre su trabajo. De~e 

aprender a pensar como un matemático, a sentir como un poeta o a 
tomar decisiones corno un ejecutivo. Por lo tanto, el estilo de 
aprendizaje que se cree que es apropiado.para una área dada de­
estudio debe también ser considerada cuando se establecen los -­
objetivos educacionales. Mager cita un interesante ejemplo que 
ilustra el hecho de cómo el conocimiento del contenido y el est1 
lo de la investigación constituyen aspectos importantes del pro­
ceso de enseñanza. 

"En un gran establecimiento de enseñanza manejado por el gobier­
no, se ofreció una vez un curso en el cual los estudiantes iban 
a aprender el funcionamiento y ]_a reparación de un grande y com­
plejo sistema electrónico. El objetivo del curso fué determina­
do simplemente de esta manera: Estar en capacidad de hacer fun­
cionar y mantener el Sistema Electrónico XYZ. 

Ya que era imposible proporcionar a cada estudiante un sistema -
seoarado en el que pudiera practicar (a causa de un costo exhor-



bitante), se dec~dió aumEntar el número de reparaciones que el­
estudiante hiciera durante el curso, proporcionándole alguna----c=)­
práctica en la clase así como en e~ laboratorio. 

Durante :_os e:::t:--cicios de- reparación en la clase, el instructor 
plantearía varios problemas para que los estudiantes los resolvie 
ran. Seña:ar~~ J~O de los e~ementos de uno de los muchos diagra 
mas esquemá~ -~-=o~ del equipo, y preguntaría: "Qué sucedería si es 
ta válvula estuvlera mala?. Entonces los estudiantes se esforza 
rían por adivina~ valiéndose del esquema del circuito (en el pa-

--pel).-

Los síntomas cue aparecerían como resultado del problema hipoté­
tico del instructor. Se :es expuso a los estudiantes un dato y 
se les pidió que dedujeran los síntomas. Este procedimiento, -­
sin embargo, =ué exactamente opuesto a aquel que se esperaba del 
estudiante en e:_ exámen final o en el trabajo. Allí se le expli 
caba en forma característica los síntomas y se le pedía que loca 
lizara el dañe. Los ins-c.ru.ctores esperaban que el estudiante 
fuera hacia adelante, enseñándole como ir hacia atrás. 

En esta forma, ce~ido a la falta de la determinación especÍfica -
de los objetivos, los estudiantes e·staban no solamente aprendien 
do erróneamente, sino que los hábitos que estaban desarrollando() 
en clase estaban en conflicto con los que se esperaba que utili­
zaran en su trabajo (Mager 1962)~ 

Para complicar más el asunto, hay que considerar una tercera cla 
se de objetivos, 1os objetivos del desarrollo y la creatividad. 
Además de entrenar al estudiante es la especialización de una á­
rea dada, a menudo los profesores tienen objetivos con respecto 
al desarrollo y la creatividad de sus estudiantes. El propósito 
que se persigue al hacer que los estudiantes se perfeccionen más 
es para desarrollar los puntos débiles de su estilo de aprendiza 
je para estimular desarrollo de su habilidad para aprender desde 
una variedad de perspectivas de aprendizaje, aquí la meta es al­
go más que hacer el estilo de aprendizaje del estudiante adqta-­
ble para su ocupación particular. El propósito es hacer que el 
estudiante se auto-renueve y se auto-dirija. Es teoría de apren 
dizaje como aquel en el que el individuo se desarrolla ampliameB 
te en las cuatro formas (modos) de aprendizaje o activo-reflexi­
vo, abstracto y concreto. Para este individuo, el proceso de a­
prendizaje está ocupado por la tensión entre estas orientaciones. 
Y es por 1a resolución de estas tensiones por la que se origina 
la creatividad. 

Un ejemplo específico 
ción entre estos tres 
tudió un departamento 

, o 
ilustrara lo ~ifícil que es hacer una elec 
niveles de objetivos. Plonyik (1971), es­
principal de fÍsica de una universidad y -
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s~c6 cbmo·conc~uE~6n que er ~nfasis principa~ en fa ensefianza de 
fisi~a ~~~a~a en e~ a~rendizaJe convergente. Pronosti¿6 que los 
estud:i.ante s de :.=:.sic.::" c;ue ·.:en{.ar. est1],os de aprendiza'] e conver-­
gent·e esta·:.:-:::a.n sa-:-. .:.s:fE-:cho.:, ~~on sus materias de especializaci6n, 
mientras ::}~.e :;_o_:o 2S::uci,áfl{:e.:3 Oe fÍs,ica que eran diverge·ntes en -
su -éstf:::o· de aD_ 9UL ~a-' 2 es :-.aric..n indecisos de la :fÍsica -coh10 -;ca-

- • .L. -" ' --

rrera y tü:-:,ar~a.tl ~n .-. ..:im~r .... , :1aycr de cursÓs fuera del departamen-
to de fis:...ca qu~ s~s co:egas c~nvergentes. Sus pron6sticos se -
confirmare~. aque:lo= estu¿ian~es que no están adaptados para ·el 
estilo de a:::>renc:.:zaje cor.vergc·nte que se requiere e_n fÍs1ca tien "":. 
de a alejarse de :a física cc:·v profesión. 

El d1lema para e: departamento de fÍsica es éste. Actualmente -
para poder cont~i~iir en la ensefianza de fÍsica, se debe.conocer_ 
en muchos ~ecnos de modo que, el aprendizaje del éontenido sea -
impor'c.<:u: .,; /- t.o.-..~s -c.::..eill.pO, tiempo que podría ser ·empleado en des~ 
rrollc:r 1 ,.:_,'o hab:...:..::.. dades convergentes de los · estudiar.·,:es divergen 
tes. No bería acaso más se~cillo seleccionar (implÍcita-o explÍ 
citamente ;. a las. _;-,s:csonas q'lle poseen ya estas habili.d.ades conver 
gentes exper;i.meru:c..:..es y ·:.eÓrlcas?. Tal veZ,, p~ro lo que se pier 
de en el proceso -~.s la tension creativa er{tre la convergencl'a y 
la divergencia. 2: resu:tado de este proceso puede ser un progra 
roa que produzca E::-<celentes técnicos, pero pocos .innovador_e-s. --- -
Kunn ·(1962/. 

' Expuso el p:;:-oblen'a er. esta forma: "Corno lo antiguo debe ser re-
va·lorado y reord.s:1adó cuando se as-imila lo nuevo, el, d~scubr i--­
miento y ia inve.-.ción~_e.c: J as ciencias -son gener~lrnente in_trínse­
camente revolucJ.cnarios. :···.)r lo tanto, requieren con seguridad 
precisamente la flexibil1~ad y amplitud de mente q~e caracteri-­
zan y definen al individ\10 divergente".. Precisamente p1 ede ser 
que una de las razones por ~as que las contribuciones de la crea 
tividad o las ciencias son realizadas principalmente por hornbr~~ 
muy jÓvenes (Lehrnan 1953) sea_que los éstilos_de aprendiza]e de 
los hombres de mayor edad se han formado por medio de su entrena 
ciiento y experlencia profesionales, d~ modo que, se adaptan bi~~ 
a las normas de investigación de su profesión y pierd~n la ten-­
siÓn-creativa. 
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INTRODTJ.:c:..:c.:r--; 

~'"SCNOLOGIA I:E LA CAPACITACION EN 
~ELAC:O~ES HUMANAS 

. , 
~art~C~)2~~or escasa Alta participación 

Muy lnvolucrados 
- 1 

?~co ~nvc~ucraóos 

Basado en experien 

cias. 

Significatividad 

interna al que apren 

e 
Lec -::ura 
Co:lfe!"encia 
Conferencia 
Debate 

de 

1 DC 

con diálogo 

._.A Capacitación activa 
DC Discusión de casos 
SD Sociocrama y Dramatización 
~2L Instrumentos, papel y lápiz 
:= Expe~~e~cias Estructuradas 

SIC Grupo lntensivo de Crecimiento 

GIC 

"RE::::erence Gc_:_.:;'O: To Hand books and Annuals" J.W. pf~iffer y, 
J0~1n E. ~OLE:: e-



~eyer.dc 3. lo :,_argo :::e: 2s:~e~a anterior,vemos una clasifica- o 
cié n c.c las ··_'Ó::::Jlc..as que pt'2Cf'r. L.tilizarse en el diseño de la 

có.pa.::- i -cae ·_ór. é~ Re~a.;.: ~onE-s .-!L 1.~a·1as, ordenadas según involucran 

ó.. ~ar~lc~pa~:~ er. s~ ~:op1c aprer.dlzaJe. La que menor compro-

:··,.-o ) p 1.0e L::. ~-ectu:::-3.. er .. a =fUe e:. que aprende está en una 

~J~~L::a (eac·:_• ~. =eci~1en6o pasivamente y experimentando en -

r.:~a v.car~d. La ac-cit~d que rras involucra es el grupo inten-

.:::;..:vo --::E. cr.c..c .. "'-en;:c, ec :t.a que el participante es invitado a-

ser ;:u: o-a~ :l ve.. a ser :esponsable de su propio aprendizaje. En 

tre estos ~~~ sxtremos están las T~cnicas que van desde la con 

fere1::::;..a ha~~a ~a experiencia es~rJturada. 

o 
i.3. _or. fen::::c .u. .::or. aiálcgc incc,:~pc·ra mas al participante que 

la con~erc~cl~ -~a~lcional~~es~c que supone cierta activ1dad 

a·..-:.diencia". Entremezclados con aspectos del -

conter.~oo .. o2 ~a=-ciclpa~tes colocan breves aportaciones. Estas 

interr0pcicr.e~ ayudar. a ?ersonalizar algunos puntos de la expo 

sició~ y/ü a ~reparar para el siguiente tema. 

El debate e::: -.1 rr.oco ce apre:1dizaje que se ha extendido amplia 

r:-•en-;:e e'1 c:a?d'- :·.::.ación activa, ut1lizada principalmente por edu 

cacc.:E.s ::::.6' ~ ,,_. en :t.a· r~rnversidad de Indiana. El estudio de ca 

-::. i vv -~r 2~ A~~l~~straclÓn de Empresas, es muy cercaÜ 



o 

o 

~os facilitado~c3 se enfrentan constantemente a la tarea de -

planee:::- acti '-'idc.des que estén a la al tur.a de las necesidades 
/ 

de lo3 partl~l~a~~es. El disefto del curso puede representar-

22 gr~~ica~e~~~ óel s1guiente modo: 

~ecesiaades .::le 

'A_?rendizaj e 
'del Pa::tic.:..._:::>::..c 
;·ce 

1 

1 

VEHICULO 

1 
/ 

Objetivo 
del 

Entrenamiento 

/ 

~~--~----~--~----~----T-----.---~ 

___ i_c __ ~=-D~_c_A~-D-C~--S-D~-I-P_L-+_E __ E~_G_r_c ___ l 

La elección de una técnica efectiva, puede hacerse cuando ---

se co~ocer. las necesidades y expectativas de los participantes 

y se han deC::inido los obj.etivos. La madurez de1 grupo, la des-

treza y experiencia del facilitador y el sitio en el que se --

efectúa el er.trenamiento deterwinan la técnica a seguir. 

Un modelo Vlvencial 



o 
Las exper~e~:l~~ e~~~~c~~racas están disefiadas para constituir 

un Todelc v~v~~clal. ~asado 2~ el clclo del proceso de apren-

c.:...za::; e fo·-m,'úC oor u1:2. secuencia de cinco et<ipas relacionadas 

entre s~. Ccc~ ~o ~ndica su nombre, el ~nfasls está puesto en 

las v:..venc.;..as :':el partlc·.pante, .~..:::>or contrastE con las experien 

cias externas c~e se ~~recen en el m~todo didáctico. 

El modelo vive~cial ee además un proceso indcctivo en vez de --

óeduc~ivo¡ e~ ~artici9~nte descubre por si mJsmo, la ensefianza 

que s~ 5es~re :e cel ;~nc~so VlVldo. Dicho descubrimiento pue-

de ser prop2c.:...ado por e: lnstructor, pero cada participante ~ 

a~renóe y da v¿lidez a su propia experiencia. 

En es·:o consL;::e e_ "lc.:Ooratc.- io" o forma vivencial de aprendi-

zaje. 

Esta basado e~ la prem~sa que la experiencia procede al apren-

cizaJe, y qu~ ~J aprendido,es decir el contenido del mismo 

que se c"D-.:..:...2: .. _ o e CL e le~-. ~.er experiencia, surge de 1 que aprende. 

La experienc.:...a je caca í~dividuo es única para si mismo. 

Nadie le puede decir· lo gue le ensefia, o proporciona cualquier 

actividad. Se 2ueden prever ciertas ensefianzas pero correspon-

de a cada "8.'1: •.2c2pante determinar la validez que para ~1 tieQ. 



Laao e~ u~a forma semi~estructurada. 

En .:..nstruwenc:.os, que plden .·del que los resuelve que tome pos_! 

ciones que ~o autodef1nan, los elementos didácticos se encuen 
. 1 

~ran ex?resaé0s en las frases que forman las opciones. Las -

exper1encias ex~ructuradas exigen una gran participación, 

además requieren·~ue se procese la info~mación generada duran 

te las activlcades de inte~acción. 

·tales ~comó- de·'-~oñsejo, 'grúpos··rf· (sensibiÍi-~j'2ú:>n), de encuentro 

.:_.- :--··:.:.:...:. ~ _·;:<;. . y.~ te~api:-a~· .: se·::'car ae:C.er i:i'an·;;por in\Íollic~'a'r· ~n. ál to grado al 

1 • 

parti~ipant~; ~&~ J~t6~Ya p~r~±r de 18; c~~ie~ise ap!ende, sur 

gen de las experiencias vividas y las reacciones ~·aqui-y-ahora" 

de los miembros del grupo. Se espera que:';c-:-adá~ uno integre lo -

cque .. aprende:···en süs pr6pios conce'pfos· 'y . a· su ·m·anera. 

riesgos, autorevelación y la interacción. Cada aspecto de las 

té-cnicas es útil para diferentes propó.sit6s- y· ca'da uno es apro 

1 

piadoLen·~ cl'e~termina'do tipo" de entrenamiento·. 



El ~odeio vivencial comprende c~nco pasos revo~ventes. 

Expe::imentando 

_-\.?::...icando 

Gene:: al izando 

Experimer:tando: 

Publicando 
compartiendo 

Procesando 

El proceso generalmente comienza con la experiencia. 

o 

El pu 
ticipante se involucra en una actividad actúa o-se comporta de 

aglún modo, nace, observa, ve, dice algo. Esta experiencia 

inicial es ~a nase de todo el proceso. 

Publicando: 

Siguiendo l~ experiencia adquiere importancia la necesidad de 

compartir o publicar sus reacciones y observaciones con otras 

que hayan experimentado u observado la misma actividad. 

Procesando: 

Compa:rti::::- lo.s propias ~eacciones es sólo el ler. paso. Unac=Jr 



/ ' 

'O 

~as din~mi~as q~e emergieron en -

l~a~ co~ lQs o~ros par~icipantc~. 

,- ... 1 

Com9 ,paso lÓgico, en :a secuencia de procesar, está la necesi-

· .~daó;ó~_4es~Ero~~a~ princ1p1os o extraer generalizaciones. A~-

·::;:~ ~O\I· ·ma31fes.tar < .. o •a,p:J;el}dido, se ayuda a los participantes a que-

po9~erGq~m~~te_~o -dªfinan, clasifiquen y elaboren mas amplia-

O· men~e, para sí miswos. 

....... - =-· 
,• . -' { '" 

_El_ pa~o :é1nal .~n :el, ,ciclo es el ··de planear aplicaciones de 

los princip~os obtenidos en la experiencia. El proceso vi--

es usado_ Y.' pr9bado. en· nuevas conductas. Esta es la parte -

experimental del modelo. Aplicar, constituye en si una nue-

"' .. •; .· r , L" .¡L._. ,,:) ... ya_:·@.~perJenc.tC} con la que se . inicia otro ciclo. 

t~ ,~~_·- .... r¡¡-"<~.-.l "\ o•u. ""·' ··- ... .,J ' .. 
- . 

,! 

(, 

~~~pg~l~p ~Q~.1as.modalidades en el- elnguaje. Cuando se tr~baja e 



o 
l. a ap __ ic::~.c : __ ,) .:)E- lc.:.s e ienc 1as de la conducta a menudo se usan 

-:.er,-t:_r.os .:c:1 :: -".ve:::sos sigr.1f1cados lo que siembra la con fu-

Expe:::iencla 2Y~rLcturada Un disefto que proporciona un modelo 

:Zjercicio 

Experimento 

Juego 

vivencial (experimentado, publicando, 

procesando, generalizando, aplicando) 

al centrarse en objetivos partícula-

res del aprendizaje. 

o 
~a práctica, repetición o afirmación 

de una nJeva conducta, creando una ha 

bilidad, adiestrando. 

Actividad extructurada de consecuencia~ 

inpredicibles. 

Tiene una connotación de diversión, el 

énfasis está en la actividad misma, 

no puede tener una intención demasia-

do seria; puede implicar competen~, 

decepción y casualidad o suerte. 



' -' 

\ >-

- r' 

'1 
-l 

/ ' 

Simulación'/ Una ~ctividad quejefieja en pe~uefio~ 
_,-

un universo más aiT'pli,o, implica la --~- ' 

simplificación de un fenómeno cort1ple_-
' '~ 

JO, cnfotJ_z<mdo algún conocimiénto·, 

que permite 'mejorar. la re·alidad. Or,ien 

tado hacia el proceso mas que h~pia el \ ' 

crecimiento personal. 

Paquete Un conjunto completo de actividades, 

instrumentos diseftos_;-y/o ayudas audlo 
-- \ / 

- '· 

visuales; frecuentemente auto'-direc 

o ti vo. ( auto.::.aprendizaj e)-. 

Aunque estos términos no tierien·una precisión técnica, nos pa-

rece útil establec~r distinciones entre ellos para lograr mayor --' 

claridad y facilitar su comprensión. Habrá quienespidan defini-

ciones más específicas y riguro~as.Por ejemplo: inventamos el -

té_rmino "experiencias estructuradas" para destacar los dos aspeE_ 

tos de dicha Lécnica la existencia de ciertos lÍmites y el pro-

\-

ceso de aprendizaje mediante la ejecución. 

- 1 

,' 1 
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RECOMENDACIONES PARA LA FORMULACION DE 

OBJETIVOS DE ENSEÑANZA-APRENDIZAJE 
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C'>>. 
.__. ~ 

/ 
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' ~ -·. 

Recorncna2•cior.eo _::-,u a --la .formulaci6~' de C>b].efivoa de ense-

l ~·~ ~--~-/';::,.~-

~i~ni<l...:a'p:r.c~1dizc..J:.:~ < '"'· 

., -· 

3. 

4. 

5. 

6. 

claridad la ~c;c.ivic~sl ·que E~strará el estucUante al 
L • ~ ~-· • f ! ' ~- ;; -

\ -
oc~parse ccl contenido del curso. 

-"'' "" 

Les 
',.,. ~ ' 

obj!:>tivós áeben eñGñciar:~e "'uti~Jzando verbos que 
- •••• ' J :., ;: ~).-- .. 

·\ 

ceno·ten una ::c2::.6.:: o'osé;):vable de ;la conducta firiai que 
'· 

Los objetivos ..::c~-1eñ-;.·€~{~..:.ncl.a.:r~-'e·',con · precisi6n, utili:r..<:>,n 
,'/" ~~~: '- -;, • . ~ ... ~::··(j'1J"'''p{. ;;..,..::._-~· -t~ ·~-

do 't(~rr:únos que1' ?osean· ·-·s'~gni.fica:~~,;: un1\ro~o:: 
. ~~- ~ ~-' _.:-:'<..·'~t'";_ J.-::'---~-

::Y ~ ' -' 

Los objeti.v6.;; C·2ben S t.~.!"-~, unitarios; Coda .enunciado -debe 
'~__,-t• :; ....... - _, 

hacer :re'fero.I)cia a un 5ol.~. proceso. 
,-e---~ r, ~ ._.._,. " - __ -. ~'- '--r-- ._..,.-,. _ ...,~<CO•---.~ --~--~._. 

k-~-;:- - ~- •'-:;- -' '• 

'~dé 19br:.cralid?C.. 
' S '· 

Los ,Óbjetiyon .Geben ser r~a~li-at·a·a-· c'n,_fo-:que rc!::pccta 
• ' ' ~ \ - ->-...,} 
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UNA ESTRATEG!A DEL PROCESO (lE INSTRUCCION: 
¡ 

1 

' 
i'"',.;-~ Espzci.fi.caci6n ce Objetivo::; ¡< 
~ ~su:; ' 

~ 1 

1 * 2 

l ¡ 
¡ 
! 

r 
1 ¡ 
1 

1 
~ 

~ 
1 
~ 

rE~~z..ci6n de Instrumentos 
s. de /\J.cdtci6n 
~--~~·~·~·~~-~----~~ ' 

' ~~~e!cic!6~:: 

::.:· "'borac\6r. o selecci6n de 
.\riétodos de Enseñanza 

3 

J 

6 

7 

=~~ ~~: _Ense~=~--&J 
t 8 

Evaluar 

No 

10 
lograron los 

objetlv..,s? Investigar causas 

o 

o 
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:::t.i!.:::: J:~ 
==~ 

~::R!LLOS 

;ULLI?S 
66) 

DIVISIO~ DE U~ GRU 
D -' 

SSIS i'L\SO~~.:.s, Ciüif 
~2$ DISCUTZN UN TE­
!>1A DUR.ili:;?E S:.-.:IS MI­

:;t;TOS PI\Ro~ LLEG~.R A 
U~A CONCLUSrO~ G:~E 

R?.L 

H.AST~. 

.~L'\LISIS 

S~O~~ C.~lTlCA Y 
co~.c;..u s :oa~:s 

DISCUS IO~~ PJ·.?.A 
LLI::C!.R ;.. UNA 

CO~<CLUS:?:0::-1 

1 .:ES·:·J:z;~~.·o:-.~:;;cl\- ,, t::::s.\, ¡\:.JD..::'l'OR!,), 

11 ~1: ... ::: P.:-..:'-.; CU.t.~.- S: LLl·.S 
QU.t:.:K ~'li\.r::L 

E~< Si:: S:.·~.~ Z.li. 
DE 

1 1 ---------------·-------------------------: 
CU."-\LQlJE:i. ~IVEL 

DE 
E~~s;:;&ANZA 

PRO~·;:; SOR, ALt.r.-:..::;c.._:, , 1 

S:O.LO~~, !-::::s;:..s Y 
1 
1 

1 

1 

1 
¡ 

--· ---·----- -----. ----.. ~----------__¡ 
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M~TODOS DE ENSERANZA 

,-, -----..,..-----+---------"-------D~E~S~C~~~I~P~C--,-I~O~~-J~~~~~~~:~~~~~O~B.~J~E-~~I~·V~O~S~~-----~.1 • co::-nt;ID
0
- =-_e~i~~~~Oi ~ -~~ RO<_ U"_~_:_~----~ 

E:-l.s¿j:..¡¡zA RELA.:i.ON El~TRf: UN CONOCII'(Jt·;t'.) r:t .. -\~·-·<·..'"Er~ CUAí_.c,:JI::;R. -:~VC:L 
1 

;'P.iS.:'rW 

fi¡AES1'RO Y UN ALUM A 
TU'I'OR IA ... NO EVALUACION cm:TEtílDO DE ENSE~~,\f.ZA 

' 

------------+--------------1-------------+-------------,-- .___ __________ --------- ------------~ 

ENSEÑAl':ZA 

Et..UII?O 

qRGA~IZACION DE UN 
GRUPO DE PROFESORES 
ESPECIALIZADOS PARA 
LA ENSEÑANZA DE GRU" -PCS DE ESTUDIANTES 
EN U~ AREA EDUCATI­
VA 

CONOClMil:.t<'l'O 

A 

COr.TEi,IDQ 

CUALQUIER t..:I'JEL 

DE 

, PRC~ESOkES 
1 ,ES?ECIAL~ZADOS 

/ ALUENOS, SALb-
:~:::S, :·::::s.;s Y -
SILLf..5 

----------1----------------+------ -----i------·----1--- --- -- -~------r-------;-------

.SE:UiJA~C 

co;~SIS'rE EN BUSCAR 
INFORMACION, DISCU­
~IRi A~ALIZAR HE--­
CHOS, EX20NER PUN-­
TOS DE VISTA, CON­
FRONTAR CRITERIOS 
HASTA LLEGAR A CON­
c:;..USIONES 

COi·1?RENSIOti 

HP.STA 

EVALUACION. 

COl\ TENIDO 
SUSCEPTIBLE 
DE I"lVESTI­
GACION Y -­
DISGUSlON 

NIVEL DE EN5E.~AN 
ZA t~EDIA SUPE---­
RIOR Y SUPERIOR 

CO~~DüCTOR O -
i•~!,ES1'RO, ALUX 
!'.OS, SA LOIJ O­
AUDITO;:.. re 
PEQCE:¡OS SA-­
Lyl\ES 

-----------------~------------------------~------------------4----------------+--------------------~---------------

~IMPOSIO 

co;..:JUNTO DE TRABAJ")S 
O INV~STIGACIONES -­
PRESENTADOS POR UN -
GRUPO A TRAVES DE -­
DISCURSOS O EXPOSI-­
CIONES VERBALES SO-­
BRE DIVERSAS FAS~S -
DE UN SOLO TEMA O --

' PROBLEMA 

\ 
1' 

'::ONOCIMIENTO 
HASTA SINTE­
SIS Y OCASIO 

¡NALNENTE A -
EVALUACI0:-1 

CONTENIDO 
SUSCEPTIBLE 
DE DIVIDIRSE 
EN PARTES LO 

IGÍCAS 

RECOi1ENDABLE PA- - MAt::STRO O MODE 
RA LA ENSE~ANZA - RADOR, A~UXNCS 
S~PERIOR SALON, AUDITO­

RIO, XATEiUA-­
LES D:!:DACTICCS 

• 1 



o o o 



centro de educación continua 
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- E1E(;n DE Ai\GOLLAS -· --- -------·-
/ 

OBJETlV_O 
~ ~ . -- -; .~ . ' 

t.:__. ¡¡-

. El~óbjctivo d~ estE sii"l:ulaciórl es ayudarle- a. recoger información s~ 
bre su propio comportamiento de logros en relación con los siguien­
tes aspectos: 

a) Toma de riesgos, 

b) Fijación de metas, y 

e) . Uso .. de la exp.criencia propia y aje11a. 

---1 - ; ' ~ .. ' 
~- .... ,_ ¡,; • ~ - ~ 

INSTRUCCIO?\fES PARA LOS PARTICIPA:i'\TES_. 

l. Uswd t~ndrá la oponunidad de participar en tres turnos del ju~ 
___ g;~ d~ -~nsol~as. _ , ___ .. _ : 

2. · Cadtl'.;._tlir:lq se--jugará ·en situaciones ;diferentes···de acuerdo con 
las. iíú;;ú;;l.cciÓ!Íes. der entrenadór;. 

3. ·Su meta, _e:.1 los cuatro lanzamientos a los que tien~ derecho e11 
ca'da turno, será ensartar -las cuatro :argollas~ en un palo situado 
a la distancia que usted elija, entes de inidar los Janzan1icntos. 

• ·-~ 1 '• ~ •r ~ . 

4. -~n <_ca_da .t.urno: .usted n5uede, escogt;!r SU' dist?flC~i~ libremelll(;, y 
üri~- v~-z--es~ogiaá no poará camnra:rla:-

' 1 

5. El ejercicio será más fructífero, entre may_or sea la colaoora--
ción- de los participantes, _por Jo que le pedimos que, al final de 
ca·aa ·turno, usted anote sus reacciones 'en la hoja que p.:na el· --

--efecto· -se ~e- entn!gará. . - . ' --- ... 
··r , -

- "!._ ./ ~- . ./ 1 • ¡ . 

PROCESO. 

l. Primer turno del juego. 
2·. Seg,u~do td-rno del' juego. 

----:~ 3:---··~- Telt~r-~-~urn·o-del-juego.- ·-· /. 

4. Grupos (:!e, discusión, pequeños. 
5. Grupo· de- discusión, general. 

1 ' 



INSTHUCCJONES. 

Inmcdiata:11cr.te L cspués de cadE. turno y en los espacios indicados,­
anote s~1.;;; reocc~or:cs relac :onacas COl"'-' los a spcc tos seña lados en los 
obJetivos: 

e) Uso de :::1 2·,::12-:icncic. pron.e: y njena, y 

d) Otros as xc J)~ e; u e us: ed h.:~ ya descubierto o experimentado, en 
el jucgc 

o 

------------ ------------- --------o 
MIS REACC~C:\l- S DESPUES DEL PRl~v.ER TUHNO: 

MIS REACCIO;..~=:~- ~ESPUFS DEL SEGUf.iDO TI JRNO: 

MIS REACC=O?\'_:~ ::JESPUES DEL TEHCER TUHNO: 

o 

2 



_O 

' ' 

o 

--··---

TURNO 

1 

ler. 

1 

t-
1 

-2o. -

~-

3o. 

/ 

)Ul2GO DE __ ~_:_~S ARGOLLAS 

T A i3ULACION DE LANZAMIENTOS 

_, ' 

-·-·- --
DIST A.t'JCIA DEL BLANCO RESULTADOS 

-

' 

r 

-

1 
.. ' 

' 

-
1 
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TARJErf'AS DE FELICITACION 
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/ 

_, Í r~ 

1 t ... 

-
SI~1ULACídN DE UNA 01\GANJZACION: TAHJETAS DE FELICIT;\CJCY-: 

.-, - <J ' • 

OBJE'flVOS: -

.-: 

I. -, Qbscrvar_ el e;~~ilo y, ~uncio!lm'hiqnto organizaciS!_ 
nal de un gn1po. 

_ I l.- Recolec[ar datos de cpmo responc;Ieí1 los irdivi 
duof anie .la cleatión·Y·operaciónlde una crg~_ 
nización ded1éada a la producción. 

1 -

I 1 l.- Dar retroi-nfotmnción ·a los miembros de un p:ru 
po en relación a su conducta org,anizü.cional. 

TAMAÑO DEL GRUPO. 

Puede ser de 24 mier:pbros. Se pueden juntar dos o 
más pequeños grupos designado~ previament~. en un só\o grupo. 

l ; 

TIEMPO Hj::QUERIDQ.- - _ 
,, ' ,~ ( --~ 

De 3 a 6 hora~. 

,MATEHl·A~ES l,rúLIZADOS. 
• l . ~ 

q !< -\; , ¡_··; _": ---.:· ~;_'~ , .. ,~: ._ .. -__ 1:- Jloja .de ta.re~s •. req~isi~os y actividades a eles~ 
;_r,~ í _: ,,;; .· .;·\f:.· rroll?-:r, par51 -~;Jt:rega:¡;- -a_ cada_ p1_iembro. 

' - -, . -

. ' ' 

·O 

~. . ~-·r~~·~·~}"'" ·~. f¡ _ -J ~ .·!. 1 ~ ,) _·-~_,, • .., 

2.:... lioja de específicaciones de producción para en 
'tregar· a Cé:ldR mi_en1bro. 

' - ~ ' T 

·3.- .Una o dos copia~. de cada_, bqletín de la Impresf!_ 
ra Instantánea,. S. A . 

.. _. 
1 

, • , 4.- Dos copias de.Já hoja de calificación para enLre 
gar,_ a; cada miembro, una pp.ra pre-evaluar y otr:a p~ra la evaluación 
fina}_. ' 

1 ~ 

-~ ._- : .. ~i • •• :, : ~ 5.- Un lági~, p~ra-,cada quién. 
- -

~ ~-·=l',c~..} -~~ :.. 
: 1- • > ~ J '• 

6.- Suficiente cantidad de hojas tamaño carta para 

J.. ~ l 

,__,1! '""'""'.' =~ ¡ ··\~ ~·- ~ 

AMBIENTE DE '"'fRABAJO • 

. ¡_~ ---. ::;. 1 ;- 11:·. --:_; '- 1 .__., Un_ ~~?tlón amplio con ·meEas y sillas m~wiles que pe~ 
mitan al grupo arreglar su ambiente de trabajo a su gusto. 

. .. 1 



PHOCE:_,o. 

bilización y 
para :ograr 

l.- s; e~ gnij)_-, no hu t:cnido juntas prC\'1-1 S de sen~O 
coi-:Oclnlientc·Dtl::LJo c.:.:-c s,1s particip.:...tnt\.:'S JeclJc;J.r Ull ntto 
ur.<.1 ·nrc:·a.:cióli J:lic~.1: en ,•l grupo. 

') -.... Al Lr.é1Í C:e esra interacción el encarg3clo del gr~ 
que ti¡XJ de trabajo se va a realizar. 

:.. El erc·c:.~-gd.c~o entregará la hoja de tareas rcquis_i_ 
tos y ocnL.Jces a je0arrol1ar ""· .:ada m1cmbro y pedirá al r;n1po que p<~ _ 
se a l<t f)a~a e.1 jo,lde se orgs.u;;;arán para. la t::1rea ele producción. Ll 
grupo de0er8 d iL1a~ de u11a o dos horas entregar el OHGANIGHJ\MA y 
el plan de o)c-~-E~ció:l. 

Ei e;"lcargado ~edü·5 al grupo que seleccione dos obscr 
vadores, los .:u L~s no par~:cip~:nín a panir de ese instante en ningww 
intc:cacciól' ~-ur, e. resto de·~ g1.u¡;--), más bien toma rJ.n ;1otns sobre lu 
conducta e_ :nte::..-a.:ción cie los rr.ien1bros del gntpo. Se les recordará de 
que seleccionen u.1 miembro que s2 responsabilice ele consegl!ir los n~­
quisitos de !-nercado de la CompDMa Impresora ln~tantflnea, S. A. 

El enca~-~~ado :e ('Xt)licará al gnl!Jo que este Llene aL,::<-' 
lu~a li!x~n:ad ra::--a ataC8r el proh;cLla en la forma que COll[~ÍdCJ'l' m:J.s 
C01lV~ll:cme, que Jo requic::.-en 21YqK'Lél.l' inmccJiawmcnt2 la p.L·oJucc ión Q 
no m8s :'Jien ~-ij3..·se cr: 1as !r,s<n .. ccioncs que vienen. en la h~Jn de ta-­
n~as, requisitos ,, actitudes a desarrollar, podrán eso sí ejecurar unc1 
pnteba piloto pE, .-a ver como trabaJa su organización. 

-'±.- En e] tiempr> indicado, el encargado recibe el 
ORGANTGT\A0v1f'_ ~, e~ plan ele ncc1ón del grupo y les entrega la hoja de 
calificac iór... El g,:;:upo la contesta. 

5.- Al tiempo indicado para la produ2ción el encar 
gado entrega e·~ :~r~mer lx>letín de la Impresora Instantánea, S. A. a 
los micrrwros ce~ gnqo a los que se les haya asignado esta primera 
parte ele 'ia ta :·ea. Seguirá entregando lx>letines por cada uno ele los 
siguientes perío.::.:os de 15 minutos. Después de tlS minutos suspcndcr2, 
la producción y pcd~rá al grupo que haga sus tabulaciones finales. Ter 
minando roda la CErea entregará la hoja de Calificación por segunda vez. 

o.- El encargado dará al grupo un período de des -
canso de 15 m:.1t.";:os m~entras se evalúan los resultados de las dos ho 
jas de califlcac:ón. 

7.- lnme~iiatameme se analizarán los elatos de o 
••. 2 
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/, 
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-. -- -· ' _:. "r,. 

est~s -dos.hcié~s v se cHscl!tirfin los result:1dos de la producciór>. El 
enca1~gódo pecHni luc·~.~) a lÓ:, obse1·vadores que le den é~ l grupo y ·a _ 
los inclb'iUUOS (si cs~os así lo d~ssan) información sotn·e todo io que 
apunta1~on y vi9rdn dLirantc el ·iJroceso. ·Finalmente se ~ará un in-.:. 
tcJ..-cambio de :nformrlción y evaluación general en- el gn.tpo sobre la 

·< 'é>qx~itenc'ia= tcnié:i~': 
,. - . ~ . . ~ \ :;: ~ ~ 

( . 

. ' ' 

' . ~.' 

••• 11. 

.1 



o 

::_~._ gr;.¡pc c:::ean'i y op2ra r~1 ur,: org<m i :;;:ac 1011 cmprcsarinl que pr~­
duc~rf, _;n proc U2tO. Los ;-1L12Sl"O~~ Ce 1::1 OYl).aniZ<lC'ÍÓIJ scr<in OCU~Xhlos por 
micmb:~os cicl ~~:._-_¡po, ascp,ll_:_·{t~.dnse e e qw" su organizctCiÓil se puC:..lla 
a_;us1·o·· a las cmcrgc11Cias / c~~J'lanca.s vari<'tbles del n-:crcaclo, ~Tc~es es 
tn[.; iri'~1~ a¡xn·ec~cndo en este e~e~-Cll--tO. 

Este se er.fccarci prir·CitJalmc:lte sobre los problemas de product.!_ 
vi dad más que cr. 1os de gener~ción de acLividndes. Así no se presen -
tarfm aquí pro~-~eú1élE ele CE.pit&l, ganancias retenidas, hojas de balance, 
etc. Considérese qLe e: _XTSOJ1él ~ está pa baclo adecuaclameme. Se faci H 
taní.n rnateridS pri:-:1:JS y el espacio de trab.'=tJO a medida que E-:.-tos sean 
nf'cesc.n·io:;. /, cc.·:cJn C]Lllén s~ le mfo·LJlé1r{l sobre lé1 sJttwcióll cl~,l meren 
do e11 e:. rno.rcmo en ~L:e su planta comienza a trabaJar. (Hoy a l:-1s --:: 
9 :00 A. 1v:. ~ 

Los pro __ ¡_ ..._:re:.: sor1 hojas tmné1ño carta CJue contic<len \·ersor:, de los 
ClL'O:- se L·~a.1 r: I1 ·.c:-:~os c:c ie1icita~i5n. Los ¡lrO• luctos k·nclr:<,tl (}LlC é~JU::..t-.1-

se a 1as nor:n .s c:-.eún:ua;; 2n la hoja de especificaciones ele producción.­
Ucl. ncz.:e.coir~n-~ crabE'lJciT en tal forma que cumpl2 con L1s especii-icac!Q­
ncs y que cc..,Jtc _ ciJ.tos sob1·c: 

l.- Vo~L men toral de producción. 
2.- Mezc!J. apropiada de productos (responder a la demand~ del 

merca:::) con cieno tipo de versos) 
3.- Porcieí.ro oe rechazos. 

Ase~LÍrese .:.:e que sL: registro de datos este dise_ñado en tal forn1a 
que estos tres putltos estén captados al momento. Para determina::.- lo3 
datos de volumc;_ y mezcla de productos, solamente cuente productos 

- ac8 bados en í:wema ríos, a 1 final de cada período ele produce ión. No -­
cúcnte los produc:.:os que quedaron en proceso en terminar. Va a nece 
sit<n un lugaJ· do,1de almu.cenar inventario ele projuctos acabéldos. 1\'() 
necesitar{, una ~Lerza de ventas, pero si los requisitos del mercado de 
la Impresora Instc=:.ntánea, S. A. Al responder a las demandas del mer 
cado, usted podra pasar al próximo período, el exceso de inventario -
que haya tenido er. el élnterior pero no los productos sin terminar. 

1\EQUISITOS DE LA OHGANIZACION 

l.- :?roduzca un gran \·olumen de versos que cumplan con las e.r 
pec lficacior..es y sean de los tipos requenclos por la demanda el el meÜ 
CaL~l), 

•.• 4 
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· , 2.- MnximTzi"lr la ·crcat:iviclad de 
" cn: 0>st:í~-t:J-cÜXíjd;·. ';,·· · ··· . ,.· ~ _ 

< • • ' • \:... 1-: :;_- .¡ ' l • V : ' )'} ~ /".-

todo el pcr~ot1al miemra::; esté 

.3.- Promo<reí· el_:..ii.:::.:úximo involucramicnro posible y la autodircc 
ci(m enírc t_bdq,el pers;)¡,~n.·- · --- ' 

·,.- .r-:;. \ ·' ... ~/ : ' • ,. ' ~ ~ ~ t ~ /" r " ~ '; ' r ,,, 

-4; ·;./ f.v{ú¡·:té.ú?l~ f1cxin1lidad neces3J"Ül para atender a los cambio.s 
~ en fa c:eínand<:t del mcrcetdo o a los· prol:2lcmas internos inesper~1dos de 
· · la oi'g<lhiiáción. · \ 

_, s~., Dar <iyuda y consultoría a cualquier persona que sufra blo­
queos o dificuü:2.des en la ejecución de un buen trabajo. 

· ' ACTITUDES HACIA ~~ TAREA 

Trate de ser cn~nti\·o eri el diseíío de la organi7.aciC;n, f'Vite uti 
.. liza1~ modelos existentes -de 'oi,ganizaciones.é A lo mejor usted desea 

'··:.·n. inveritai' 11uevos:.úóinb]:es a los puestos· que usted~ctee .. No se confíe 
de· fórmulas :de' ·libros de texto. Diviéi·tase. · i .· 

' ;) . 

. -o 
/ 

J 

' <, 

·o . 
. . 

.: 1 

. ' 

... 5 / 

' 
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o 
l.·· c:~-·-'H hojél. ck tt:ln.<1110 cana cl(!be2·J contCl:er dos versos 

difc:·cnrcs, CéiCc .1_-,:J c1c dos lineas. Sin embargo an1bos deben ~er en 
re:0c1ÓI1 éÜ DÍS.!.,~ l.~¡X) de fcltcil<:lClÓII, 

2. - . _:-: s . : .1e<1s u. e c;:::J;¡ verso deb.cn rimar, pero no ncces<1 
ria,-.tenk L1e~1er: .~ .. --.1é . .- .os e os versos entre sí. 

3.- C.c G,: •. 10]2 ~-.c::vará en su pc:trte supenor un título que i.Q_ 
chqt.e e: tipo C<.:, .Cé :: .. ón [;3:.:c1 la Ct1Dl se usélrán los versos. Por cjem­
p~o: Navid~d y ; :le \!u evo, :Jf2 ele la 1vladre, Día del Példre, CumpleéJ­
ños, etc. 

4,- 2adt.. hoja debe ser diferente. No se podrú duplica·r nin 
gún verso. 

S.- Los versos dcberJn ser escritos .con correcta redacción, 
or:-cgraCa, grél~-:-:5ncs y pL!muación. Las líneas clcbed1n ter.er la misma 
méa:cé.l, pero es·::> no ciebc:·[t ser un requisito muy rígido. 

EJEMPLO DE PHODUCTO 

De cinco años te quiero, 
igLal de cien te adoro. 

Te felicito hoy en tu día, 
y pi en so en tí con a le gría. 

o 

o 
• o • 6 
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- :_ .. '· -· ,·-·.EOL~T!NES DL'L MEHC1\DO 
-~---__.;,.. ·------------------

. -
- ¿, ,1 ,j ' -. 

J3olcun-·dt~ ·1<1s' 9.:0\}·Aí-~1.'. 
- . • ' ! 

Ln 'Com?añfa, Impresora lnswnt5nea, S. A. (liSA) comprará roelas 
las htrjetas e; e stl 'coi11pañía, las condiciones :del mercado son tn les que 
ent.1T' la~ 9. 00/ ~' las 9 .. 15 comprnrú cualquic:r nL'Inero ele versos ca los 
siguientes porcentajes: 

50% dc"vcrsos de l'-;avidad y Año Nuevo. 
50% del :)¡ü de los Novios. 

Las condic.iones del mercado cambiarán e liSA siempre estará 
buscando nuevos mercaaos. 

.·, 

Boletín de las 9;)5 A.I'vt 

USA en este momento está listá para. ·comprar versos en los si 
guientes porccntaj'es-: 

25X de versos de Navid:.;.d -_y Año Nuevo. 
25% de versos,· de -Felicitación Matrimoni:ü. 
20% de verso~.; de Jr•fornv:: de nncirniento. (niño o 

~~:·::c · '.30% de versos- de d~·~eos ~ de alud.~· · ': 
t~ .... ,..H_ "'~,~·:.1 1 -=..'.~-: ·~ 'l'•.~:. '"<·, __ ~·:: ,\• _,'_ •, l.o. '•• f, 

··fuletín de las·- 9; 30 A. M. ' ' ' 

ni ñn) 
,r 

liSA anuncia un cambio en los ·requisitos del mercado, compr'!._ 
rá ahora versos en los siguientes porcentajes: 

20% de versos de Felicitación de Cumpleaños. 
15% de versos de Feli'citación por OnomásÚco. 
U:>% de versos de Feliéittlc ión por el Día de la l\-1adr e. 

5% de versos de Felicitación por el Día del PadrE!. 
:20% .:de Versos' ·cte ·Felicitación· Matrfmoriial_;.··: , 
25% !de ·verso·s -de' Felicitación· Pü! -Ascehso.· 

' -,\ 

••. 7 
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( ' ) 
1 ) ~ 

( ) 

.,_, 
5. -
1). -

7.-

------ ------------~~--~-

o 
deseo de ayudar a su organ¡~ac¡ón a 

l' '~ U )' el ~ lJ L ~ . 

')énil. 
.'\: déhi1 ni intenso. 
.Jtenso. 
.\1uy i.1tens:J. 
Ext::er:.1aJa;-:.1cnLe intenso. 

2. ·· Que taa sé,lis.:cc,¡o está (eswba) usted con el trabajo que le fué 
a sigr.aclo en .a organi zac~ón. 

( \ . Com:):ctamcPtc insatisfecho. 1 l, -

( ) 2. - Muy satisfecho. 
1 i 3.- Li.satlsfccho. \ 
( ) 4.- N~ insa.jsfcc!Jí) ni sati sfccho. 
( ) ., - ~· ctl i S f ( .::_•' :O , _, . 
( ) ' \~u y - ' o. - ~'--Ll ~::...IC· .. t- .. Jc 

\ 7. - Co 111tJ le. clmc:nLe saridecilo. \ 1 o 
3. ·· Que tan h.Y:-e estará (c::-;wvc) para usa1· su propia inicwtiVé1 y crea 

tividad en z¡yud&r esta org,wización a tralxtjar bien. 

( ) 1.- CompJe::amcnre restringido para usar mi u1ic iari va 
y crear i vrdacl. 

( ) 2. - Muy restringido. 
( ) 3.- Restringido. 
( ) 4.- Alg,o restringido, algo libre. 
( ) 5.- Libre. 
( ) 6.- Muy libre. 
( ) 7.- Completamente libre. 

4.- ¿Cree usted que cuenta (comó) con adecuada Cé1ntidad de ticrnpo pa 
ra :;ecibir ayuda y asesoría cuando se le atasca (o) se le bloquea­
(o) su trabajo? 

( ) 1.- Compkwmentc inadE.->cuado. 
( ) 2. - Muy inadecuado. 
( ) 3 ... Inadecuado. 
( ) 4 o - Algo adecuado. 
( ) 5. - Adecuado. o ( ) 6.- Muy adccuélc!o. 
( ) 7 o - Cornplera mente adecuado. 

. .. 8 
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'' 

' ' 

~- -., :¿Il<fsla (]U\!- gi~é:lUO se Sclilirá (siptió) USted 1111lé'.:tginado':, CXC:Csivn 

n_Ú:!Iú_c' supcrvisadÓ·, empd~¡ado a hacer ~ólo ló que le manden? 
- \. . ' -

Mucho;.­
Bastante\ 
Algo'~-:· .. -. 

· Í\1uy poco . 
. ,'-Nada., 

6.- Que tünws---\n1ídades de productos tenn-inados estima usted que p~·<?-·'. 
dudril '(11~1 producido) esta organización ·por ahora? 

'-

Escriba aquí' el número. 

-~ ' 

~rt_.·r~- ~ -
,.. ' - ~ 

o i' 

'' 

- ! 

,.-.1 

r; 

1 - 1 

\ 1 

'; 

- 9 ( \ .. ,. 
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Cielos por no:--a: 60 min./hora = 120 ciclos 1 hora 
0., 50 mi.n/ci.clo 

Producci6n = 2u30 m3/ciclo x 120 ciclos/hora x o. 75 efi.c. 

= 207 m3/hora de mat., suelto 

2.,- Costo de la carga a camiones ser(a: 

Costo= $8?3. 98/hora x 1. 25 abund = $2. 29/m3 
207m3/hora 

3.- Acarreo con carniones de 6 m3 

Velocidad cargaoo 

Velocidad de vacio 

Tiempo de ida== 

15 km/h 

25 km/h 

í 200 X 60 = 4.,8 m~no 
15000 

Tiempo de regr•eso= 1200 x 60 = 2.9 min. 
25000 

Total = 7 o 7 mino 

15 

-0 

o 

Para cargar u;¡ cami6n de 6 m3 son necesapios 3 ciclos del cargador. 

6 = 3 
2.,35 

Tiempo por ciclo= 0.50 m'in. 

Tiempo de carga de un camion de 6 m 3 = o. 50x 3 = 1. 5 mi.n o 

Tiempo del ciclo del cam'i6n: 

Tiempo de carga 1. 5 rnino 

Tiempo de ?~carreo 7 o 7 m'in. 

Tiempo de ccscargil o 
9. 7 nli.llo / 
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centro de educación continua 
división 

facultad 

de 

de 

estudios superiores 

ingenierra, un a m 

~)p)LI~CION JO~ TECNICAS ·MODERNAS EN EL PROCESO DE ENSEÑANZA 

AiRENDIZAJE 

~ayo, 1977 

Palacio de Minerla Ca !le de Tacuba 5, primer piso México 1, D. F. Tel: 521-40-20 
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ESTRUCTURA OH:G¡\NIZACIONAL: ESTILpS DE COMUNlCACION. , ... - '\, , ' 

., ' o:B]á-ii<·ds: 'L- r:X'!rnosl.rar Lyi'ílO con Qiferentes·estructuras'orgánizacio-
"' na ie s varia ·la· efect i vid<ld. 

- ' ¿- -

.·\ ,-¡t.- -·piagnosticar l~s,rela~ciones~de tqtbajo dentro de ~n grurn. 

III. ·- De:ností~ar como lEi estructura organizacional afecta la · 
efectividad de comunicación. · 

Tamano del gru¡x): 
1 

Pdr lo menos 8 participantes, 5 jugarán y dos observarán el 
' ,_, proceso del gru¡:o y uno actuará como instructor del gru¡:o, para/ello se ayu 

dará con las indiGáciones. aquí presentadas. 

T_iym ¡n· requeridd: 
' ~ - / -~' 'l 

'" ,; _ :· . ..:; Tres rerrodos de una hora c;ada uno para experimentar más 
tre·s de media hora pi'ra reflexione r e in terca :nbi ar ideas. ' 

\ ~ 

> 
/ b - ' - ' ( --

-Maceriales- emp1e<:idos: 
\ ' ' '- . . 

l. - .Dos· barajas {ügíásas.' 
.:' 

) -~·· - ....__ - • ;r}' - / 

· Orientación de la d~stribución de lªs carta.s pa~a q~e las colo-

' ' 

',/ 

q~.e ~1- in9trlíctpr en .3 ss>bres, uno,. par,8; el juego de la primera hora, el'se--
gundo pani 'la segunde. .hora y el tercero para la última hora. Se entregarán ; 
5 cartas a ér:Úi j_ugadór' tai ·y. como se indica en la -;siguiénte distribución. 

miembró de í gru ¡:o-

GRUPO la. hora 
.;:"¡ 

--1' ~ •:i' 3 4 5 -

-~ 
·~ 

'Á -e. ·s ~-· 6. ~ A \$'- 4 
-:, 

7,- _J-r. 

'- ' - ' ' 

Cartas-
'•- ) 

¡·,· 1 . -" ' 

·~~- -Q- w.:'-~7 ·f#:: ~· 
\ ·('p ,:.·2 7. 6 

)_,.._ 
> T ',. < / ,j. 1 

¡, 

:r-··G? K '~-~;, l #- 8 ~- 10 -~ 
~ 

4 sP A ~ 9-~ 9 ~ 2 ~ 

Q ~ 
-5 ~- ~ 10 (!; 8 ~ Q 

> ·' 
. ' 

1 

,. f: :' ·_,._ \ .. '' . ' -. '- '-

... , , ... , ·. [' ~- ; r~ 
Ele'mento común: Ninguná espada. ' .. ~\~" ·~'') .-~-) ,:.._ __ _ 

•.• 1 



GHUPO ·-;,-. 
-' C.l. horn 

Canas 

Eleme,1to corl1ún: 

GRUPO 3a. hora 

Cart~ts 

Elernento- comím: 

miemLlHJ el el grupu 

, 
2 

,., 
4 00 ..t ,) 

.-1 ('q, 
) ( ::; C/ Q '7 K ( ~ 

L} ...,_ 1 ... - .¿/ 
•' 

3 (('' .--, 3 ~\ ; 4 ~) 10 '\ ~- K A _¿'¡ 

A /' 
7 9 v J 4 g. 3 ~\ 8 1.> 

6 <'-, Q o K (~: 6 ¿P, 6 ~., 

1 \.) 2 
,\ 

J ~~ 3 ~ í e": v ,.,_ -. ..:."' 

Ningún As. 

Jugadores miembro del grLipo 

1 2 3 4 5 

(;:) Q o 1 (? K 
-'\ o \' K . \) 

' 
,_, 

d 0 ~ /.\ A 
2 3 4 8 { ~ :. 9 l '• 

J.: .ll 4' 

5 \;) 6 \) 7 r¡ 10 (') j ('"' 
\::: 'I 

8 (> 9 () 
'-• 2 (\ 3 ('\ 

"' 
7 ~/-o 

,, 
A r0· $J h -': 10 ( -) 5 6 e-. 2 .¿,r· -r;:T' 1 • 

.¿r ,. 

Can0 s con c-on::_zones o diamantf's 
rojos de alto nivel: 
Rey, Reina o Sota. 

2.- Para cada hora se dará al gn1po un p3pel y un lúpiz. 

Lt:gar ele trabajo: 

Unél sala o salón con capacidad suficiente para poder clemos­
trar cada estructura orgé..mizac ional y para crear oficinas en forme; si-· 
mulada. En cada oficina se pondrá una silla extra para cuando haya con 
ferencia entre dos personas. Deben estar alejadas las oficinas entre sí­
para que no se oiga en las otras lo que en una se dice. 

Proceso: 

l.- El instructor infurmJ. a toclos los pa nicipantes en este jue 
go que SC va ha hélCer llll eX(l~· :'lrDento, que \-é:i él estar -reluciOI1éllirl COn n 
difercni.es tipos de estructura ol·gantzélcJonal. En cacla twra l!HegT<J un '...._.] 
grupo ck cinco mie1:1bros y c}os observadores clcl proceso, y los sienta 
tal y como se ve e11 ias distr~buciones sigLllentes, diciéndoles cuales so11 



o-

' ,_ 

;~fls po~iblés línea-s /de co]ll:1nlcac!ÓL} entre cilos de acucrclc«a' las fle­
-chas n1ostraclas en cdtta dis::t.·:JJución. -

', ' :GR. rí1'I)O- 1, ~ • ·- , t-. • _ u · pnme:r.:::: ,,or., 
_: ~: - •' _\ .._ " ~ ~- . ' ' 

' - 1 -
~ • j 

/ 

dRt.Ji)o 2a. hora 

GRUPO 3a. hora 

" - • ¡ .2• ' 

•• ':._¡ ~ ~ r '; 

;'·---~<u_-~ 1 ! 1 '2'.-"~¡_'· grupo en'cada hora tendrá que resplver.un problema.­
' - 'to·~: miémbr'Os·· c~l grupo tendrán -que' cumplir con las. sigt.Íientes reglas. 

1(,'( ."J.~~l' -... ' ~ - ,~ .) ¡- _.- .. : ..... :-'·. :~·- :!'"'1,.\:l.,.::·~·-f~.·: -
a- Cada h1iembro· irá a la oficina de aquella person<=: -­

con qúien desee hablar privadamente y en tal forma 
qúe no -·io--oigan los demás. 

· b- Solamente· pod-rán 'hablar con aquella (s) persona (s) 
indicadas por las flechas en cada diagrama de distri 

· ·oucion. · · .-:--

e- En la la. y 2a., hora las personas a las cuales les 
toque ser jefes ( ) tendrán ·que d-ecidir cuando que 

·da resuelto el problema, notificando -esto al instruc-=- · 
tor y presentando la solución. En la 3a. hora cual-­
quier persona puede cumplir con las anteriores fuñ-­
ciones, tan pronto tenga la solución. 

3.- El insnuctór distribuye en cada una de las horas 5 car-

... 3 

,. 



G'ls <' C:!cL:l rn¡(·:l~!l(O l 1C" g ·t-;cJ ;;1: ~, Cn!T\O se indicó C'l L:s chs~nbu 
ClOllC'~; de:. Céti'Las, t:llLl'C~drn.L) .• 1~ rap::·i. ~ .. llli lc'"lpiz al ¿>_rupo. ExplLC~l· 
a·" ~n!p.l ~;uc tlC!12~1 c_.,·J~l -,:-." 5 c:.tnas y c1uc cada mé1no de cana~; 
tlCn-.:; :1:1 ~-lr~·~\C'!ic\J c...c·: .:(¡r, ,¡ · .. ::: C;l'más mano::, El grupo debe cicle!::_ 
m1nd~- c~rc C'lc:lll~i'.iO :-om:,,· <:.D1Jcando las ~-c~das <1nlcnormente mcn 
c:onJc.::c>· .. 1 2 ;:1:;:.:::-t <.1 gr;.Ipc c:..1c dlJc~.:; e'l e:qx~nmc-lltO ~umando no 
t'-' lnn:~~,:iaté·, Li2~ __ cn-c,;o e:1 E:·. que col:1cnza1·on a LrahajE~r. 

4.- Tsn ;11·ontc acE.be el g;·L·po .:.k:ntro de cada hora, el 
JnstruclOr anote.. -3i ~1ellll1G en que tcnr.tnJro, de er:contn~r ]as solu 
c;ón por escnrc. A C<h.ia c;uien inclttyenc4o lo~: oiJscn'<tclo~·cs se le 
pide que anoten :-eilcx:ones sobre la cxpencnciJ recién tcmcla, en 
cu:J.nto al pro;::cso de como 1·esolvicnm el problema con ese t1po ele 
estructura orgár.izacional y de como se sin~·ieron. 

5.- 2nl.rc cadr ... cx,x.:~rii"c1cnto se da tiempo pa; a las ante 
ri:Jrcc; anorélc 1o.les (2~"-rox:.1: ~clair.c\Hc lJ) ¡~·inu!os) e inn·,cdlataiTICnte­
se rclll~e ele nL.-:~vG al ;SIUpo para que inteTcam bien ~,u s reflexiones, 
c~CJai1l1o cornc:-uc.rcús c;c los e b:::.crvac.lorcs para el fma i. 

(l.- P.-1 ,e·,- ¡>j,~,-J· el úL.im~l JtH¡__'~ c:1mb1o cic rcflcxio:lCo; 
ll'~:-,;1,1;: de 1? ,J.. :~:c-. ~-: cxp:;::;r.rr·c ,J .. O, l.: Jll~Jnwtot: ¡;J:c~cma uli:1 

t .Ua (~t.c ('C~:: .::'::~~- ~¿:~ c::fc• C11:.Ja" e·¡: ticm;~·F; de tL;J .ninaclótJ en ca 

o 

(.:,es: iJCtUL1 .1.· -.. ",-.,." :1 ,. ~-1 .:'•Y' -l-l<,¡v-y¡-.ll .'!lL2 t~l:.:cLo sn cu:inLc)- Q 
e• COtl1Ui-JÍC8Clé-: .• ;¡·_: 2dli,..;i100S2 CJ1 Li grupo d ;)OrqL:C eJe estas difc­
.·c:r;cias. Al i;::a_ -: .. L iU.Lnl·_or incl~cc1 :ll grupo que lcc~n sobre las 
Cé,ractcrístJCas je ios tres cipos de orgamzaClón. 

a~ Jc:rá ·:qu ica hr:eal (la. hora) 

e) Descentralizada (3a. hora) 

... 4 _o 



HO]A, DE J.\ El\)ln-~~ ~:Ji::~ ~C:Bs::·:F' 1' ClON DEL Pl~OCESO DE ~L1N GFT_1PO· 
/ ~ . ·------. ---------·-::;:---- --------- ------- ----------------

GRUPO FECHA ----::-------- ------· --..,--
Qomunicación interpcrsona·<, Co1¡:::lucta: 

\ 1.-- Exprcsanc)o~-'.:_--
' 

... ~ 1 ; 

2-:- Escuchando. 

3.- Rcspond te::do. 
.. '.¡ 

Forma de comu1:icación: ,. 

4.- Direccionalmentc (uno a -uno, uno al grupo, todos .a través de un 
) 

líder:) 

5.- Contcni0o (cog,nirivo. afectivo) 

Liderazp,o. ·- ) -
(t;' •l • -: ,·' ..... j -~-·~--: 1 ,1:/ ;~~t;~ '" 

6.- Princi~.:lics úmcioncs. 

o Proccsac1or de infm·mación ------------ Seguidor,· -·. __ .,....___ 

Bloqueador, 
=---. ,:-:-_,_-, -

Evaluador .. -! _ 
---------- • .,.:. ¡ - ~.i' 

Avido de 
~--~~.~.~.;~._~---~~---

< 

\ 

( ' .J _,: .,}¡' ~' • --' • -. -'¡ 
•• ·'"-) f ..J f 1) :.: 

Reconocimiento · 

Harmonizador Dominante -------- -----------------
"V~l vula de paso" 

---~----
Evasivo -------------

7. - Estilo de Liderazgo 

Democrático Aristócrata -Laissez-íaire 
--~----- --------- ----------
8.- - Hespuesfa al estilo de Liderazgo 

1 

__ .;._._---' __ Participación censora No comprometiaa -------
Falta de entusiasmo _:_ _ __;__.;... __ _ De resistencia 

-----~ 

______ De -apoyo 

Ambiente ' 

9.- Sentimientos elfpresados 

''' -10 .. -/ Cohesividad' • e' 5 



Me::.Js. e 
Ex,)lícLo. 

- r 
_¡_L, - ComprorTlSO co.1 las ;!te;:<• s convenidas. 

Vc:::ciah:cs ¡:oia:ac~.:mnics. 

-'"-'·- Límite ce ticr:1po. 

lS. - Ambiente ffsíco. 

:._c. - Estado de de•. 

lo (.:~·cc],.1icnto del grllp'-) vs ric,npo) 

o 
j_8.- Sentir:.1ientos experimentados durante la obs..:!n'aClÓi1. 

·e S · '' ,. l " J '). - cnnmwr:w~; aqm y a 1ora . 

2-J.- Reflexiones e. ideas sobre el proceso observ¿tdo. 

o 

... (, 
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INV:::'I\'.:.-:.!~S.IO _g:: REL I.C'J_~,2;._:j'S J:;>J'{-::::RPI:'?,SO~:!\LES EASICA§_, __ SEGUN SL_I·:Ai:\:1;_­

F I Z:":]'_J\t!__Q__J2 .. ~S _;-l~-~ E!'J ;~u :::sri'?~:-~~~01> Il~ cor~J~:J c·_r-p._ .. 

I N S T R ~ C C I O N E S 

Este c~estio~ario est~ diseftado para explorar las formas tÍpicas 
en lc;.s que usted j :1tc rc:ctúc-. co:-.. la gente. Por supuesto no hay -
res2uEstas incorre~t~s o correcLas ya que cada persona tiene su 
propia forma ¿e cond~cirse. 

Generalmente las persoms tienden a contestar este tipo de rues­
tion<.:.:ios e11 n:~~2'-iÓJ, é.'. lo que piensan que la persona debería ha 
cer. Esto no es lo que aquí se desea. Lo importante al respOll­
der el cuestionar~Q es q~e usted conteste sicneramente tal y co­
mo se conduce e~ la realidad. 

Alg11110S puntos parecen similares a. otros; sin embargo, cada uno 
es disti~to, as! que po~ :avor conteste todos y cada uno de e--­
llos. No hay tié:rr.po lím:..te, aunque lo sugerimos no se detenga -
mucho en un solo concepto. 

CONTROL APEC'l'O 

DEf:>:¿;Q 

De cada nna de l;:;..s fr~ses siguientes decida cuál es la que m<:5s -
se aplica a usted. Localice el n6mero de la respuesta que e~cofa 
y escrÍbalo a la izquierda de cada oración. Por favor sea tan -
honesto como pueda. 

(l}Usualmente (2)Frecuente~ente (3)Algunas veces 
(4)0casionalmente (S)Rara vez (6)Nunca 

1.- Yo trato de estar con la gente. 
2.- Yo dejo que la otra gente decida que hacer. 

3.- Yo me integro a los grupos sociales. 
4.- Yo trato de llevar estrecha relación humana con las -

de.n.ás persona::;. 
5.- Yo tiendo a integrarme a organizaciones social es cuan 

do se me presenta la oportunidad. 
6.- Yo permito que la otra gente influya fuerteffiente en -­

mis acciones. 
7.- Yo trato de incl~Írffie en actividades sociales informa 

les. 
8.- Yo trato de tener relaciones cercanas y personales -­

con la gente. 
9.- Yo trato de incluír a otras personas en mis planes. 

1 



lC.~ Yo -----
11.- Yo 

permit..o r:_c..c .a .>tra gente con-trole rr.is acciones. 
. 

".::rato de 'tE:!. 2r scnt.c 0] rc'dE:'clor mío, ---
12.- Y e ~rato de acerc2~~c ~ la gente y de ser personal -o 

con cJ ~.os. 
___ 13.- C~¡a:-.G.o l¿~ gent:c traDaja en conjunto yo trato de unir­

me a ellos. 
_____ 14.- Yo soy ::·á.cilrr~e1:te dlrigido por la gente. 

15.- Yo t~ato de rechazar el estar solo. ---
16.- Yo tra~o de pbrticipar en actividades de grupo. 

Esco~a una de las sis~ientes respuestas para cada una de las fra 
ses abajo ci~áoas. 

(1) La HlayorÍa de la sente. (2) Mucha gente (3) 7\lguna gente 
(4)Poca gente (5) una o dos personas (6) Nadie. 

17.- Yo tra~o de ser amigable con la gente. ----- , 
______ 18.- Yo pcrtr.:.t.o c_rue l2s otras personas deci..dan que se va a 

hacer. 
19.- Mis ~E~acio~es personales coD Ja g~ntc son frías y dis 

tantes. 
_____ 20.- Yo psn .. ::.~o que otra g2nte se enca.rg·H: de las cosas. 
_____ /.1.- )O trc.,.:J OC te!lE:'C :.:-elo.ciones c·rC'anas con las pcrson<l.S, 
____ 22.- Yo pen .. i to que :t a otra gente inÍluya h<ert.e,nentf: en !ll:Í..S 

a.cciones. Q 
______ 23.- Yo trato ÓE. est..ar cercano y s8r personal con la gentE: 
--~24.- Yo perr:ü to c:;:ue :a o";:.ra gente controle mis acciones. 

---25.- Yo act~o frío y Jist.ante con la gente. 
_____ 26.- Yo, fácilmen~e, soy llevado y conducido por la gente. 
___ 21.- Yo tra·co óe llevar relaciones per :;:;onales cercanus con 

la gen·::e. 

Escoja una ce ia3 siguientes respuestas para cada una de las fra 
ses abajo escritas. 

(l)La mayoría 
(4)Poca gente 

óe :a gente (2)Mucha gente (3)Alguna gente 
(S)Una o dos personas (6)Nadie. 

---28.- A mi me gusta que la gente me invite para diversas cosas. 
___ 29.- A mi me gusta que la gente actúe en forma personal y -

cercana conmigo. 
30.- Yo ~ra~o de influir fuertemente en las acciones de o-----

tras personas. 
___ 31.- A mi me gusta que 1a gente me invite a participar en -

sus ac-~ividades. 
___ 32.- A mi me gusta que la gente actúe en forma cercana a mí. 
_____ 33.- Yo trato de responsabilizarme de las cosas cuanto yoQ 

estoy con gente. 

2 
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34.-

35.-

36.-

37,.-

38.-

39.-

40.-

A mi rnc gusta que la gente me incluya en sus acti_vida, 
des. 
Á mi me gu~ta que la gente actúe fría_y distante ha--

'• - ., c1.a m1.. 
Yo trato que la otra gente haga las cosas ' como yo 
qutcro. 
A'mi_me gusta que 1a gente me Pida-que'participe en­
sus discusiones. 
A 'mi me gus/ta que la g~nte actúe amigablemente· hacia . 
mi. , 
A mi me gusta que la gente me invite a participar en 
sus ac'cividades. 
A mi ~e gusta que la· gente actúe en forma distante ha . .. 
c1.a m1.. 

Escoja una de las siguientes respuestas para cada una de, las fra 
ses abajo escritas: 

(l)De costumbre (2)Frecuenternente (3)Algunas veces 
(4)0casionalmente (5)Rara vez (6.)Nunca 

• ¡ 

41.- Yo trnto óe ser una persona dominante cuando estoy --
con getlte. 

<12~- ,A mí me gustn que la gente me invite a hacer cosas. 
43.- A mi me 9ust~ que la gente actúe cercanrunente haciu -.. m l.. 
44.- Yo t~a~o que la otra gente haga las cosas que yo quie 

ro sean hechas. 
--- 45.- ·A mi me gusta que la gente me inyite a unirrn8 a sus"­

activid3.des. 
A mi 

-
actúe fría distan·Lemente 46.- me gusta que la gente y 

hacia ·mí. 
47.~ Yo ·trato de influír fuertemente en las 

/ 

acciones de --
las otras personas. 

48.- A mi me gusta que la otra gente me incluya en sus a e-
tividades. 

49.- A mí me gusta que la gente _actúe 
-

en forma cercana y ... 
personal. conmigo. _ 

so.- Yo-trato de responsabilizarme de las cosas cuando yo 
estoy con:_la gente. 

51'.- A mi me gusta que la gente me invite a participar en 
sus actividades. 

SÍ.- A mi me gusta que la gente actúe en forma distante ha . .. c1.a·m1.. 
53.- Yo trato de que la otra 

forma corno yo quiero. 
54.- Yo ihe responsabilizo de 

la gente. 

gente haga las cosas de 1~ 

las cosas cuando yo estoy don 
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ALGUNAS IDEAS "ROGERIANAS" SOB'q_E EL APRENDIZAJE 

No/se puede. enseñar a otra persona como enseñar. 

- Lq que se epseña es de escaza importancia y de poca influen­
cJ_a· en el cambio de conducta de la persona que recibe la en­
seí'ianza. 

- El únfco conocimiento que influencia significativarnente la -
co~ducta es aquel auto-descubierto y auto-apropiado. 

' 

1 

1 

- 1 

1 

Le mejor que puede hacer un individuo es convertirse en apre~ , 
diz, aprendiendo cosas de importancia, de influencia notable 
en su propia'conducta. 

- Para aprender hay que aba"rtdonar las actitudes defensivas y -
tratar de comprender como es que otra persona percib~ y sien 
te nuestra ~ropia experiencia. 

Ap:r ender es exponer incertidumbres propias, acla:!: ar confu.S io 
ncs y acercarse más al signi~icado real que parece tener e-­
fec~ivamente la experiencia propia. 

La gente a~rende reuniéndose. 

Las calif~caciones y títulos miden sÓlamente la retención de 
conocimientos impartidos por'btra persona y vienen a signifi 
cor corno el final de un proceso. 

El que aprende sólamente est~ interesado en el proceso c~ntí 
nuo del aprendizaje. 

Nc¡¡.die aprende de las conclusiones de otro, sino de sus pro-­
pias. 

Bi~liografía: 

uon Becoming a Person 11 ·carl Rogers. 
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PRINC:::rP.IOS ~~DE APREN:!JIZAJE ,APLICADOS A LA ENSEÑANZA DE ADULTOS* 

--Dar, _a ~:conocer_ tas bases d_el apr-endiza] e de adultos y ~1 comporta 
m1ento de ios mismos en una 'actividad de cap,acitación. 

Crear una razonable duda acerca de ios metodos tradicion~les de 
enseñanza. 

-. Ha9er que los participante~ determinen- _por. sí mipmos cuáles son, 
., E?¿_ ;La 1-ráct-i~~. l~s. dificultades n,ás -salientes del aprendizajé -

de: adultos. 
'•' ,. 

D_est3~1.car el- pape). o_el iíd:er o coordinador, en el logro de un --­
buen cllma de aprendizaj~~ 

I. CÓmo ~prendemos los adultos. 
- 1 

;_,, L_a- form9-¡ .m~s: i{ltel1gente de plantearnos_ el problema 'del apren­
. dizaj e dé los adú l. t:os es comenzando por int_err.ogfj.rnos a noso-­
tros r, ismos sobre el particular. Veamos: 

... _;;. -.. -- '~ . . - :· ... :. ; ' - ~ '-._ _, \ 

-- -:L~. foriJlaci9n_ o capac.:j__tac_ión de_ adult;os es algo totalmente -
diferente· de-los medios tradicionales de en§eñanza~ -El com 
pre~der ~ capt~r profundamen~e esta aseVeración significa ~ 
el-h?p~r; dad9 un,primer paso fundamental para poder desempe 
ña-rnos ·eficazmente· como l-Íderes o como participantes del -­
cprso.-. 

,. 
Es evidente_<qu~ salvo si:tuacion~s muy pa:r;-ticulares, la mayo 
rí~de nosot~os participa.de cursos por propia voluntad y 
en vistas al-desarrollo-de la carrera de· cada uno •. 

-.---El aprendizaje-de .adultos es-una activigad "part-time". En, 
consecuencia el desarrollo de un curso y las asignaciones -

~del m~smo debe~_desenvqlver~e dentro y alrededor de nuestra 
vida- di~ria.- -

/ 

-------~----------------- . - t.., - ' • ~- ..._,.. 1 

* Curso Regiona~ _Sobre Técnicas de Formación de Supervisores, Bue­
nos Ai~es, 1967 (Proyéctos 025 y 032), 1968 Cintérfor-OIT. 

1 ' 



En la capac~=ac~~~ e~ grupos, el lider o instructor rara vez 
es ~na p~rso~2 co~ au~or~óad formal sobre nosotros, por lo 
que se le pueGL decir Jo que uno piensa y siente, asi como 
taml::ién ::' is c·L. tL:- :,_os ,?roblemas en un pie de igualdad. 

c~a óe ~¿3 ditc=e1ci3s más evidentes entre la enseftanza 
co~venciona:,_ y -~ c~?acitaci6n de adultos radica en que no­
s~t-os pcJcmcs ~acc~ recomendaciones o discuti~ metodos con 
n~cstro lider o ins~~uc~or. 

El aprena1za~c es p~es algo diferent~ porque todos y cada -
uno óe nosot=cs s~~os é.i~erentes. Uno ya no es un nifio, ha 
desc:.rrollado op..:..n::'._or.es, --_a adquirido conocimientos académi­
cos e práct1cos, na formado una familia, en suma, ha vivido, 
po= lo que er, c__,nsscwó'ncla uno puede hacer contribuciones -
co~cretas y po~~t~vas para el aprendizaje propio y el de -­
los demás. 

Otras é.e las carac~cristicas propias del aprendizaje de adul-­
~os ~~~ las sigLlcntes· 

o 

La 11 Clase 11 traé.ic ior,al es reemplazada por reuniones de par- Ü 
t::'._clpaci6n activa. 

Los tradiciona:,_es exámenes en la mayoria de los casos no -­
ex~sten, empléindose otros medios de evaluaci6n, lo que se 
busca es apren3er y no 'Dasar 11 un 

~ ~ 

examen mas. 

Cada uno de noso-::ros puede aprender de los demás miembros -
del grupo. Uno de :,_os aspectos más interesantes es que se 
p~ede aprender ~anto del lider como de los otros participan 
tes que -como hemos visto- poseen experiencias variadas, 
por lo que sus comen~arios o preguntas reflejan el conoci-­
miento práct1co que poseen. Depende ~ues de cada uno de no 
sotros el contriDLlr al aprendizaje de los demás, partici-­
pando en las d~scusior.es, intercambiando conocimientos, y 
haciendo preguntas concretas cuando nos parece oportuno. 

El lider puede ser más joven que uno, lo cual 1uede resultar 
embarazoso para algunos, o sea, evitemos este sentimiento. 
El lider, aunque sea más joven que nosotros, puede ser una 
a~toridad reconocida en su materia, por lo que no debemos -
se~tirnos molestos de a?=ender lo que él nos ofrece. 

7 - - -
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En síntesis, es éonveniente recordar_que nuestro aprendi~aje-

.. _,depen_cie pura y excl".lsivame!)te de_ nosotros mismos. No hay na--/ 
'_'-'die_· ni" n-~<fc?-'qú'é-Ln~s· ~jbl{gg'e· 'ni a- estudiar ni a leer., depende--

~ r {-,! ~. - ' - "-# - ..) ' r ' 1 • 1 ... ' """' ~-' ,. - ~ ' 

~mo·s s'O'lamer:té de n.o'3ot::::os y solo nosotros sabemos lo que quere 
-,:; ., rr.os \~_r:)'rer;-ci~'f'.-"· '· · -

.. _"l :; -~ .. ~:-) ... , -!e~.: , "' ,. . 
. -,' ',-

:=I. Bases del aprendizajtc. 

1. r~-c.r0ducción.-
J -- . ' ''' 

El aprendizaje e::5 ~·arr:.oio, caÍnbl.o en la conducta -personal. - Los 
cambios de conduct::. no ocurren realmentemíentras la persona-

¡-. ;: - '\ -. ,., ... \ 

~ ··no los "há ·ref.orzaO.c mediante el uso que brinda la ej·ercitación. 
- ~ - - t ; ~ J ' • 

-- . ,- P~i:-- e]:eri\pló ,· <Jn'. _?<:rticipante. puede ·memorizar la' op~ración de -
"' -r~ ., \ ,,,.:" __ --re"·~",- rj- .. ·- - . • __ _ .., 
· · úria _2.:.e'za de Lu'n· equipo determinado, pe~o· .realmeñte ·no- ha "a---

prenO.i<;lo" miel)tras no :_oractique.la_operación del equipo. Eri­
sí~t)i~.ü;/>el;.pai-'t:.cipante· a.~be ··ser- involucrado ·en. ·el proceso """ 
de.apr-?ndizaje. 

_:_, = 

J' - ~:;,-; .-. ~ .~<· r " ..... 

) ... ,r.:;· ... '---- \(- ,-'-, • 1 •• - ...- - '"' -- ' 

Probápleniente, ._.el ~2lemento mas- importante del· apren'dizaj e es -
']_á mo:;::-.:2.. vación~! 1 La= motivac'i'órl.- es 'l_a'· f,uerza 'que or-ienta y lleva 

;:-.a ··una personc;t hacia -ei'' Yog-r'o J de un1
. obj e'tivo·; 'e.s' lo que ha~ e -­

que un- participante quiera saber, coínprender ~ _c.reer, ·'actuar, 
obtep2r una habilidad. 

SiiJ·b.::..~n.'rn'Ucno~" -p_a~tic.iparites 'están'' :auto-motivados· par á concu-­
rrir a- Ün_>C-{:¡rsÓ, no Obstante cel te-ner. duda~-· de S\).' habilidad pa 
ra aprender o temor de exponerse al ridículo, necesitan perma-
, :) ~'-- ~--¡'- \("~ • ' .., • 1 • "" • ... l' ' 

nente~ re~motlvacion~ 
;, ' 

- • 1 -
". 

' J. ' ~ 

- - ~- ~'\' ' 

·:EJ. ~lider ·C.ebe reconocer la ''importané1a de la· motivación y en-­
contrar formas de brindar factores de motiva-ción dent-ro del -­
proceso de aprendizaje. Algunos de estos factores son: 
' -. - ,) - .-1 ... , ~ • • ... ~ ~ !.-. • ';.- .... '::" 

ne~es1dhd .de·seguridad, 
. ¡ ·'' 

necesidad de n~evas experiencias, 
~ ~ (:. r -~ "'.:.~ O ~ 

1 

iiEfcesJ.éiad.- de recónoc~irniento,-" 

-. necesidad de auto-estima, 
-:- f.:!,C) :..· .... :·· '.-f ... - • ........ - ..._.,"'-.. - " _.,-.... ('-

.:: -- -·ne'ce-s Ídad de --áéeptac-ión y 
f C 1:\---:: ¡" >F-: •: ... \., '¡ .. ~;': ~ r ( r=:: :- •" ' 

.{" :·r!T r-,--,~ .' ~"~~.-~ ":. 1 •'rr 

. ' .. '·- ne'ces'J.,dad 'de· ayudar a otros. 



2. La2 ~eyes de~ aprendizaje. 

Exis~en vari<12 leyes ?Sicológicas básicas que controlan y afee 
tan el pr~ceso de ap~e~dizaje del ?articipante. Si el lÍder -
quiere rea~~~nte alcanzar ~os obJetivos propuestos para el cu~ 
so, debe comprender es~as leyes: util1zándolas, puede hacer -­
que 12 experiencia de aprendizaje sea más efectiva, duradera y 
saLisf~ctoria para :os partlcipaDtes. 

a. Ley del efect~: La gente tiende a aceptar y repetir aque-­
llas respuestas que ?Or agradables y satisfactorias y a evl 
tar aquellas q~e son ~olestas y enojosas. 

Si el partic~~?n~e que viene a un curso para aprender una -
nueva habilicao, ráJ~dame~te encuentra que está aprendiendo 
y ~ue e: proces~ ¿e a~renóizaje es agradable,_ se sentirá sa 
tisfecho ce par~~cipar -y lo hará activamente-en el curso. 

En sín~esis, 'naca es mas exitoso que el éxito mismo"u 

o 

E: lÍder puede a}udar a ~os rarticipantes de modo tal que -
experimenten sa~lsfacción personal en cada actividad de a-- e=) 
pre~dizaje y ~u2 ~cgren algún éxito en cada unidad o sesión, 
en la medida aue se los ayude a domlnar una nueva idea o -­
méLodo de ope~a=ión. 

~. Lev de ~a prl~a~Ía: Las primeras impresiones son las más 
duraderas. Ss~o significa que las primeras presentaciones 
o sesiones de u~ curso son de extrema importancia. 

Al comenzar un curso es ~Lil para el lÍder despertar el in­
terés de los ?a:tlClpantes por el tema, dándoles la oportu­
nidad de discutir en que medida necesitan el curso y que es 
peran de él. 

Asimismo el líder debe asegurarse de que los participantes 
aprendan de primera intención el contenido correcto de la 
información que se les qu1ere transmitir. 

c. LEv del eJercicio: Cuanto más se repite un acto, más rápi­
da~ente se forja el hábito al mismo. La práctica hace la -
pE~fección, slempre y cuando sea la práctica correcta. 

P~~cticar lo incorrecto, también se hace hábito, que es tal e=) 
ve; uno de los más difíciles de elimlnar, por b que el lí--
der debe asegurarse que los participantes hagan los ejerci-
c~~s y prácticas correctos que corresponden a la información 
tr:rica suminis~rada. 
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o 

o 

o 
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d. _Ley de .caaucidaC'::, üna hab.i.lidap no practicada o un conoci-
~ient~ no ejerc~tado, ~ la larg~ se pierde u olvida. El li 
der· debe reconocer el valor de lá'repetición para reforzar­
el conocimiento_o las hab~lidades recién obtenidas por los 
' -;.. . ' ' - - ~ .. ' ... 

/ pa~-J::,ic._i:pan.tes. · 1os }.:;studios _efec;tuados sobre el particular 
dernc_1Gstran qüe e:t ncr{od'C más critico es el que· sigue inme-

. dif':t~énte a:. ?YC;c~so de aprend:izaje·. Los items más impor­
tártes (puntos cl~ve) óe~en ser, -~ues, revisados nuevamen-­
te, poco después Je la instrucción inicial; esto es lo que 
se denomina sobre-aprendizaje. 

e. Ley de la intensidad: Una experiencia de aprendizaje vívi­
da, dramática o excitan te,· e~ más fácil de ser récordada -­
que una rutina~ia o aburri~a~ 

-~E~~P;~o-~TP~ica gue~el curso se transforme en un circo o un 
. teatro;:. ,P~ro,. los lüleres-. cuyas prestac,iones se 'recuerdan - . 

. : ··durante 'más t'i'em9o son-aquellos qu·e han· tenido la hábilidad · 
de "dar vida" a sus -temas. 

1' 

. . 
' r ,. , -l~ J ~-. t J • -~ , 

Por ello.es im?ortante que el líder tenga la habilidad de -
_' man ":.ene-r· ·animados a :Los participan:tes _po·r ·wedio de ejemplos 
~~oncr~~6~-y o~~~s rre~ios auxiiiares que hagan que el ápre~ 

. , di~~je_:s~a: i:1tens~n~ente..- real y-·viv.ido. 
- - 1 ~ ~- .,.. - ..d -- -· 

3. Bloqueos al·aorendizaje. 

Vinculados COJ;:l_ las leyes d_el aprend.Ízaj e existen sentimientos¡ 
emociones y actitudes en los parti~ipantes ,que pueden ser obs­
~ácul§s ai·~~rendi~~~e~ 

Algunos de esos obstáculos o bloqueos no pueden ser controla-­
~os- por el_ lÍde~ 1 "p~ro los que figuran a continuación sí. rme-­

-'· d'en -};er .;Ls:>: 

a. Aburrimiento: _La,tarea encomendada a los participa~tes o­
"·.la pr~se~tación. del líder puede ser demasiado fácil 'o dema­

. ..:. siado 'difícil; ,como_· así también e-l líder puede haber olvida 
.. ~--do .. -:'o fracasa~o _en' e~ i~tento- de motiv:ar a los participan·­

.,.·.·_, .~e~.'...: .~anten~i su_ ~tención u: obtener su participación. 

b. Con~~sió~':-- :El Í'íder/ puede crear confusión por. pr.esentar de 
amasiadas ideas o superponer ideas complejas. Presentacio-­

·,·nes :contrádictorias o el fracaso en relacionar un elemento 
,.·c.o.n ~9tio,,- pue.de también confundir a los participante~. 

~- j ' ~ ;: .. ~ ~ 1 ._, - 1 .r -= 



c. :rritación: Aroaner®1ientos ~ast1diosos del lÍder, un pobre 
mar.eJO de la situación de grupc, ~nterrupciones y demoras, 
o~eden orovocar este bloqueo. 

d. Te::r.r:c: Y,ieco 2 . .1. frc.caso, ai ridículo o a ser herido en el 
arncr pro:Jio, so_! bloc::ueos muy comunes en el aprendiza] e. Es 
impo~~an~e ~ue 2~ líder se asegure de que cada participante 
tensa -de a:g~~ modo- algfin ~Xl~O o satisfacción personal -
01.1 cc.dc ses1Cr. 

4. Comportarniet-:·.::.g__y a orendizaj e. 

Las 2~ociones de ~~s participantes se man1f1estan de distintas 
mane·:-c..s, y es j_mpor·canre par2. el lÍder el saber reconocer las. 
Algun2s de ellas 30n :as siguientes: 

A. Proyecciór.: encontrar a1guien o algo a quien echar la cul­
pa de una de:Oilidad o de :;¡ fracaso; ese alguien puede ser 
e: -:..íder. 

B. Ra-::::ionalizac1Ó~1; encontrar 
raz .Jnes para J usti f:::..car ;:-,~., 

e: asünto de que se trata. 

u~a explicación que dé buenas -
~~e no tiene nada que ver con 

EJemplo: "El Zorro y las Uvas~ 

C. Agresividad: 
desprecio. 

a~güstia, descortesía, gesticulación, gritos, 

D. Er.s:>ñac::..ón (escapismo): evadirse de una situación que provo 
ca frustración, encontrando por eJemplo, excusas para no par 
tic~par de la actividad dcl grupo o no realizar asignacio-­
nes indicadas alegando falta de tiempo, falta de claridad -
en la información recibida, etc" 

El líder puede contribuir y ayudarse para superar estos meca-­
nismos de defensa poniendo en práctica los siguientes puntos: 

l. Ayudar a los participantes a establecer para sí mismos nive 
les que razonablemente puedan alcanzar. Muchas personas de 
sean ser meJores que el promedio, pero esto es imposible de 
lograr por todos porque si no, no existiría el promedio. 
Como bien decía Lincoln: "Dios debe haber querido mucho al 
hor.1bre común, cuando hizo tantos de su tipo". 

o 

e 

o 

El lÍder debe 2.yudar al participante a identificar las áreas Q 
en oue puede sobresalir y ayudarlo también para que compren 
da que la satisfacción obtenida por el desempeño sobresa--~ 
liente en un área, compensa un desempeño término medio en -
ot::.·a. 



o 

o 

- r - c;L·· ·. :· ... r,., _. , / 
2. Ay.u?a:r::_a.los p~r~icipantes a que se ayuden a sí mismos. Los 

' particípantes ,tropiezan· a veces, se frustran y recurren al 
'instructor pidiendo .ayuda. 

\ 

- .1' - '~~ 1 ' -~ • ' • 

El llder deb~se~ cordial y cornprepsivo~-pero debe orientar~ 
al particip~tite de rnodo,tal que ~ste resuelva la dificultad 
por sí mismo, lo cual significa ofrocerl~~ una· oportunidad 

-de· a'!;l:tp-:-d_e_,s_arro:~lo. 

3. Manten~r.informados a los participantes,· intercarnbi~ndo con 
e~los el plan. del curso~ de ~odo·que sepan lo que se va a­

- . hacer y ·que. es lo que se pu~de esperar. V'ie·nao' él "todo •· -
·derl curso .Jes será más fácil comprendér' caáa una de sus ,par 

"--tes. 
--

• !; r J fi 

4;· .Estimular -a lqs participant~s. para que le :d,tgan ·al' líder co 
It}O ,j_Q, ¡Vel} ~r.. SU .papel de. COOrdinador del grupo,· én"·"qu~ medi 
da ,les,·son út.::...les .sus métodos de enseñanza ··y también en que 
me~ida l~s p~~ce~ ser más ú~ii~s-~a~aL~ica6zar" los· objeti--

, ~ .. T 

vos prop~estos. -~·- · · 

.~ 

Fin9-lrnente-,.en ~ J:a <?apac; itaciÓn. en grupos, es conveniente que 
1 'i._l . el. líder- j_:en_g.f- siempre~ presént_e, que. _se de:?~· tratar a los -­

par.ti,cip9-.n-t;:~s.c;::e l.a rn.::...sn\~ manera en-q-y.e··uño··-coíno adulto-
:f!.esea- _?er. t~~tacio ~- · ·· ·' · -' · .. : · :; ' · · ,- . ' · . ..., ~ 

' -_ J ; _r... __; .-
·,- "', 7"V.~,..,~ 

III. BAS~S DEL APRENDiZAJS 

·Ej·erci·cio en •sub-grupos_. 
·. 

El GOorgJna.<~o'r ,}-~dic.a' 9- los _participantes realizar la siguien-
te 'actividad en ,sub.:..grú-pos·: ·: ···· · 

.. , l.;_·Determinar .. cuál o cuáles de las leyes del aprendizaje son -
-~~ ~-·~ de import~n~ia "más ~~~ti~a· a ·jui~ib d~l suB~~~upó~ ¿Por qu~? 

1 .l ; 

e;. Se'" -· 1 , 

· 2. cuál dé las leyes del ap.renqizaj e es· más di fíe il de poner -
.. _. ·,en práctic0- durante una _p.rése0tación? ¿Por 'qué? 

-:. ' 
., 

- 3. 'cuál de -los bloqueos e ,al apreridizaj e suele presentarse con -
mayor frecuencia entr~ los paiti~i~ante~ de nuestros cursos? 
¿Ell?~~e. deb~ ~ actitudes de los mismos participantes o d~ 

.-los lÍdere9? 
,) .... - ¡ ..) 1 ...._ 

·•· n4~ ¿Cuá-l~s- act~tudes ~,!Tlocionales' o mécanismos de defensa se 'pre 
/ 

~ sE:n tan con .rnayo::c:" f·recuenc ia? En la práctica, ¿corno es mas 
fác~l superarlos? 

) 



S. Caóa sub-gr~pc óes~gna un relator que 1nforwa al grupo LO-­
tal so~re la3 conclusiones a las cuales se ha llegado. 

7..V. LA CREJ'I.CIOF DE ~TN :r:J.!SN CLIVIA DE APRENDIZAJE. 

Zxis~c~ varias ccnó1ciones para un buen aprendizaje, pero las 
cuat~c que ~iguran a continuaci6~ son básicas: 

a. L¿ atmósfera er- la que se desarrollan las sesiones debe ser 
cora~a:, am~stosa y libre de amenazas o tensiones. Cuando 
u"~ part:;..cipc.n-c:e s1 ente que el lÍder o los demás particlpan­
~es lo rechazc.n, o percibe que cualquier acci6n o comenLa-­
~io que hace 2s ~ecibido con frialdad, comienza a poseerlo 
~a ansíe0ad acerca de si mismo y de cómo se está llevando -
co~ los oemás. Cuando est8 ocurre, el partic1pante posee -
poco entuslaSQO o energía ~ara dedicarse a los problemas -­
del aprer1dizc.je. 

o 

b. :21 líóer debe estimular nuevos modos de actuar o Si bien es Q 
i~Fortante que el clima del curso sea emocionalmente cáli--
dc no aebe transformarse en sobre-protección. Por ello, 
los participantes deben tener :a oportunidad para experimen 
L¿~, para ave:t·:::.urarse en lo desconocido, lo cual significa 
-de par~e del lÍder- protecci6n del ridículo para el caso -
e~ que se cometan errores durante el proceso de experimen--
tac :..ón. 

c. El participante debe ser orientado gradualmente a independi 
zarse de los apoyos para el aprenoizaje que le brinda el -­

lÍder, ~ues con frecuencia ocurre que permanece en una excesi­
va dependencia de éste Último" 

Por ejemplo: un participmte puede aceptar o practicar en -
el curso una determinada ~abilidad o conocimiento, para sa­
t~sfacer al lÍder o al grupo; sin embargo, fuera del curso, 
mantiene su conducta anterior sin incorporar la nueva habi­
l1dad o conocimiento, porque en realidad está más motivado 
a agradar al licer y al grupo que a aprender realmente esa 
nueva habilidaa o conocimiento. 

Po~ el contrar:..o, puede ocurrir que el participante adopte 
un~ actitud ex~rema de i~dependencia frente al líder o al -
grupo, occ.panéo le:. mayor parte de su tiempo en una actitud 
de retraimien~~ o alslaroiento psicol6gico, como un modo de 
rechazar la cxcerlencia de aprendizaje. 

o 



o 

o 
' ' 

d. 

En consecuencia, para qu_E exl.sta un aprend -;_zaj e efectivo .es 
heces'2.~·i6 que se dé una·-·re }.acion continua ci.e m terdepen<le'Cl­
cia adulta o ma~ur~ enire ~l lÍder y los participantes . 

.Par'a que .'te"ng~ · ~~·ga":( un ap:ce_ndizaje ~fec:tivo·, d;eben darse 
una efectiva co.nun.;.cación en tres 3irecciones: del li.cler -
al ;::>articipante, dc::l par1-c1c1pam:e al lÍder y del pa:cticipn.n 
te al particip~nte. 

Las condiciones para una bue~a situación de aprendizaje no se 
dan por anticpado; con frecuencia el lÍder -que desea un buen 
clima de trába]o- supone erróneamente que dicho clima exlste -

-- : j 

·en forma autoiT.ática. 

El lÍder puece rep~·;::i:::- insistentemente: "Est:.oy aqu~ para ayu-­
darlos. DÍganme los problemas.que tienen para comprender los 
temas· tra'tados"·. s::..'1 embargo, a pesar ··de estas ·b\,lenas palabras, 
la· atrnósfeF'a·p'uece-~e~uir siendo tan frí-a y ?JprÓhÍbitiva, que - ' 
ningún partL::ipant.e ~se :atrevería a' decir: "Discúlperr,e,· pero 
Ud.1 

._habla: tan· _ba::: o qué n.o .. alcanza a· ent_~nderle". 
·~ } -

El líder puede ser personalmente cordial ~ ~eceptivo, pero sir 
- embargo faltafle la habi.l.idad--necesaria para crear,·e:'l-·el grupo 

reglas implícitas de .conducta que faciliten la libre-. expresiór. 
d.Ei opiniones. un ~art'icipcn·'te puede -desear 'comuni.ca:cse libre­
mente coi1 e::;. li:der; pe; o p~rci:bir la presión de · fos ·aen;ás ··mie:::n 
bros para no hablar, ex~epto que el líder pregunte individual-
mente, por lo que opt_ar~ por- ca~larse-~ .. · · 

2~ Las habilidades que requiere el lÍder. 

Para crear el clima de t~abajo favorable al aprenc~zaJe, el lÍ 
der debe: 

1 

a:· Estimular un claro y evidente intercambio acerca de'lo~ ob­
.j etivós re~Íe~( y r~alizabl.es del' curso. 

1 ~ 3 ' 

Dichos obj·e.tivos-. deben correlacionarse con los· obje-tivos 
personales· de los partic;ipantes, ,para lo cual debe' promover 

.... se :)_a ~iscu'sión en grupo que permita refuf?.di:J? tOdo~ eses ob, 
jetivos -de la_empres~ y de 16s participa~teá- en un ú~ico 
ob]Étivo- que ·realmente "pertenezca" tanto a los partici¡:.an-
tes-como ~al 'mismo líder. .. . ' - .. 

j 

. . -
b •. Desarrollar· claras "reglas de conduct-a" para el grupo. El 

grupo-necesita ·--saber, :r-or ejemplo: 
, . ~ - . ... 

¿be)j o qué condj,.ciore s, se permite realizar preguntas· o ha­
cer: observaclones sobre el tema que se está tratando? 



- ¿quién establecerá las reglas de conducta: 
srupo o todos en común? 

el líder, el 

- ¿pueden tener todos :a oportunidad de participar y eJercer 
algún ~oda oc ~~aerazgo, o sólo unos pocos? 

¿cu~:es so~ ~~s reg:as respecto al cumplimiento de asig--
n.:tcioncs? 

En la medida en ~~e se van contestando estas o parecidas -­
preguntas, co~ienzan a emerger las reglas de conducta del -
grupo; estas reglas deben ser desarrolladas gradualmente 
por el lÍder y ~os participantes a través del trabajo en co 

~ 

mun. 

c. Para aprenaer ¿ partiL de sus propias experiencias, los par 
ticipantes deb0n evaluar constantemente sus esfuerzos, efec 
tuar nuevamen~e alsunas asignaciones y reelaborar o reaJus­
tar sus obJetivos. Es absoluta responsab1lidad del lÍder 
bri~dar oport~nldades para esta constante evaluación. 

3. El control de: =~ima de 3prendizaJe. 

¿Como sane el _l_lG.c:::· S:!.. ha creacc co;diciones de grupo adecua-­
das para un apren~_zaJe efectlvo? Tales condiciones se dan si: 

a. Existe una comt~lcaclÓ~ sin restrlcciones: Cuando niftos, 
hemos lleva.io ,_, :.::.. escüela el esquema de comunicación apren 
dido en el no~u~, e_ que puede haber sido espontáneo y a--­
bierto, o re~raióo y lleno de temores. 

A través de la ex~eriencia de la vida, por más espontáneo y 
abierto que u~o haya sido, se aprende gradualmente a res--­
tringir y cont~o~ar el propio esquema de comunicación, y -­
cuando se ::..leg'c ¿_ c.dul to, uno ha aprendido diversos modos -
de protegerse c2 ataques reales o imaginarios, como así tam 
bién cómo man1~~starse de la manera más favorable para uno 
mismo. 

Por ello, es ;:::·H~ al traba] ar el líder con el grupo de parti 
c~pa~tes, xuy ~~~icllrnente obtendrá alguna respuesta cuando 
diga: "Alguna _.:·::e,~unta, antes de que sigamos adelante?". 

o 

o 

Muy errónea."TleT:..c, e.L ~Íce.c suele suponer que la falta de O 
pr ec;-·L:ntas a e l2r ator ias significa que su presentación hu si-
do clara y conc~sa, por lo que no es necesario efectuar re­
visiones acla~a~orias. 



o 

o 

() 

Por el contrario, la falta de preguntas suele deberse al te 
mor de hablar, caer en ridículo, malquistarse con el líder, 
o simplemente al deseo de que el líder term~ne ae una buena 
vez y poder hacer luego otras cosas. 

Por ello es q~e, cuando se nos invita a hacer preguntas an­
te t;n grupo m"L-~Y grande o desconocido, ocurre que nuestro si 
lencio refleja turbaci6n y confusión más que conocimiento. 

Contrariamente, cuando la atm6sfera del curso alcanza el ni 
vel como para que el participante se sienta seguro y no te­
ma preguntar, es cuando algún miembro dice, por eJemplo al 
lider: "Señor X, el ejemplo no está claro para mí" o "Ud. 
diJo que dará una sola vez las instrucciones para hacer el 
ejercicio, person.almente creo que no es lo mejor". 

Así el líder adquiere de pronto un enorme y rico conocimien 
to y vivencia personal que lo ayuda a mejorar sus propias -
presentaciones. Solamente en la medida en que se tiene éxi 
to en ver a los oemás y ser visto por los demás tal como so 
mos, es que el ~Íder y los participantes responden realmen­
te a las exigenclas de enseñar y aprender que fijan los ob­
jetivos del curso. 

b. El líder no es autoritario. 

Para establecer ~as condiciones necesarias para maximizar -
el aprendizaje, es necesario que el lÍder ejerza determina­
do control de la situación grupal e intercambie en cierta -
forma esta responsabilidad con los miembros del grupo. 

Para lograr ésto el líder debe evidenciar ante el grupo una 
considerable dosis de auto-dominio emocional y social y no 
pretender controlar o dominar a los participantes en perjui 
cio del aprendizaje de éstos. -

Toda persona -sea participante o lÍder- que necesita defen­
der constantemente o proteger su autoexpresión para traba-­
jar y pensar, tiene muy poca oportunidad para cambiar y ere 
cer. 

4. La realizaci6n de asignaciones. 

Mucho~ cursos requleren de los participantes la ejecuci6n de -
asign2ciones de ~ra0aJo fuera del &mbito del curso, ya sea co­
mo as~gnaciones previas o parnlelamente al desarrollo de las -
unida6es. ¿Qué papel juega acá la motivaci6n de lo s partici-



pan"ces? C\.:tcl1cio e __ _,_.:::c.e.::- s::_rn-o_:._E;T,e::lt·"' se lirr,lt_a a indicar ]_a 
lectu~a de ¿cter~~~a¿o n~~ero de p~~lnas o reallzar una tarea 
csyec==:'"ica ¿e maner¿ ~}guna, mo~ivando a los parti--

- -a.s:.snaclones. 

:r:::-l rc~~.:..:::..-::ac e_L ~--= ::-: cc::_,e av'c~C =t c.. }os pa:t-"tlcipu.ntes para que 
se ce~ c.j¿-_:-_::::.. ce ,~_:e :;_ets ;::._siq:-,2,clor.es ce' trabaJO tlenen por ob 
=€,~:e ~-~r:t:r.2...~b-Lti_-_::: ~~.l --:.~~2 .. 11C'c d0 lo:::, J..:....JeL-i'\iCJs cie1 curso. 

!'Ja·::::c.:.r:c :::_;-c,e:-"t::.e_. se.. .c¿q:-_:.Lere ':ra-oajc de _fJ"'l.r~e del líder en el sen 
tidc ~e preparaL e ictroóuc~c adecuadamente las asignaciones, 
de ."c-eJé O -::a: Q'c.'-2 j_,.Js partlc:::_pan"ces sepan qué obJeto tienen y p_9: 
ra C}''-.1·~ s:.::::-ve:-1. sc:_c_":.entc así pueden los participantes 1ntere-

' -
e~ 2CtlC~ :r~l e} e j_as asisnaciones. 

3s cc~venl2nte en~o~ces que :as asignaciones incluyan los si--

el ~~~e~~vo ~E~ ejercicio :~uf podr~n sa0er o'hacer los par­
t:.c~~ar_~ts re~:~za~co la asignac:;_6n' 

e - -- _,, 

CE: l:jüe import-ante para los part1--

~ :::..~c:;_c¿~ ~or_ce s~ ~0eae obtener- el material de es-

a ~a~2c, 8 se es~era que los particlpan-
8rox~xa un~aaa, l~cgo de completada la a-

3l a~.2n¿~z2~e, ~c:·c ~e~cs visto, es un proceso esencialmente 
ac-::i1.,, ,- ·_a 2.cc:·é.~, :::e-:::,e e.sc:a:c ~:ri:-r,oroialmente m focada hacla 

:::~~e:;:- óe"De planear par a los miembros de 1 -
gYL~ ~~a va~:::..aG~ ~ara de act:.v:::..dades de participac16n, tales 
corre: 8bs¿yvar, esc~cna:c, :ceccroar, imaginar, pensar, escribir, 
res_?:::-.:é.eY, c¡;esc::_CJ~-a:c) sent.:..r, moverse, acordar, discut1r, etc. 

o 

o 

CuarcT = IC'as ?a~-c::...:=:__;;.::_::--_ j_os rraerr.üros del grupo, mayor sera su a­
yrenc -._zaJ e; en o·c:T a.s _t-a:::_ab~c.s: Cuanto rr.~s usen los participan Q 
tes s~-s scntido:o e::. é.isti:1tac3 formas, m~s aprender~n. 



o 

o 
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Por el contrario, la falta de preguntas suele deberse al te 
mor de hablar, caer en ridículo, malquistarse con el líder, 
o simplemente al deseo de que el líder term~ne de una buena 
vez y poder hace~ luego otras cosas. 

Por ello es que, cuando se nos invita a hacer preguntas an­
te un grupo muy grande o desconocido, ocurre que ~uestro si 
lencio refleja turbación y confusión m~s que conocimiento. 

Contrariamente, cuando la atmósfera del curso alcanza el ni 
vel como para que el participante se sienta seguro y no te­
rna preguntar, es cuando algún miembro dice, por ejemplo al 
lider: "Señor X, el ejemplo no est~ claro para mí" o "Ud. 
dijo que dará u~a sola vez las instrucciones para hacer ei 
ejercicio, personalmente creo que no es lo mejor". 

Así el líder adq~iere de pronto un enorme y rico conocimien 
to y vivencia personal que lo ayuda a mejorar sus propias -
presentaciones. Solamente en la medida en que se tiene éxi 
to en ver a los aemás y ser visto por los dem~s tal como so 
mos, es que el ~íder y los participantes responden realmen­
te a las exigenclas de enseñar y aprender que fijan los ob­
jetivos del curso. 

b. El líder no es autoritario. 

Para establecer ~as condlciones necesarias para maximizar -
el aprendizaje, es necesario que el líder ejerza determina­
do control de la situación grupal e intercambie en cierta -
forma esta responsabilidad con los miembros del grupo. 

Para lograr ésto el líder debe evidenciar ante el grupo una 
considerable dosls de auto-dominio emocional y social y no 
pretender controlar o dominar a los participantes en perjui 
cio del aprendizaje de és~os. 

Toda persona -sea participante o lÍder- que necesita defen­
der constantemente o proteger su autoexpresión para traba-­
jar y pensar, tiene muy.poca oportunidad para cambiar y ere 
cer. 

4. La ~ealización de asignaciones. 

~uchos cursos requleren de los participantes la ejecución de -
asign2ciones de tranajo fuera del ~bito del curso, ya sea co­
mo as~gnaciones previas o paralelamente al desarrollo de las -
unida6es. ¿Qué papel Juega ac~ la motivación de lo s partici-

, , 



oa_..r1Les-:-.J Cuando e _ _ :der sl~ple~e~t~ se lim1La a indicar la 
lec~u~a de ~eter~-~a¿o ~~0ero de páGlnas o realizar una tarea 
sspec~=lc¿, no 2~~i ¿e manera clguna, rnot1vando a los parti-­
c~pa~~cs ~ que =u~~-a~ co~ esta~ as~gnaciones. 

k -~ r 
..._ __ 1_ '- -- C·(~~::,e 3\':_~:~~- e__ ~os paJ--t:lclpU.l1tes para que 

}_¿:_s as lC:J~-l::tc .:.._or_es ÓC' ~ ra1!aJ o t1enen por ob 

tid,'2 ~:::e .:;re·oc._rc...J~ 2 j_.:.-:t:-coC:ucir c..decuc ... da~nente las asignaciones, 
de :Toc1o ::c..i ~-c-,e í.cs _s;artlcipan-ces sepan qué objeto tienen y pa 
ra c:'..u:: sirvsn. so:::_;c·,-:t2nte así :.::rueden los pctr ticipantes 1ntere-

' / 

E;~ 2C~C l.J~ las asig~aciones. 

Es cc~ve~1ente e~t~~ces que las asignaciones incluyan los s1--

- r.r -
.J..._,!_,_ 

e::._- _, -·-:::;-
CE- el 1mportante para los parti--

a..Jc __ .=:~ -e:; .:.._~-,c_.::.c:c: __ : c::-r.c.e se'_ ;:--u.eae obtener- el material de es-
,- - -

._ -"- - _.; :-:.e:: ces 2.r --=. 

2.c-::.2..·\ / _, ,- _a acc~ :.::-_ 

e ~2C2C, O S2 espera que los partlClpan­
~:COXl~2 ~~.:.._daa, l~cgo de completada la a-

~e~os v~sto, es un proceso esencialmente 
tebe es~ar ?rimordlalmen~e mfocada hac1a 

" ~ , .LlOeYo 

~~e~ o¿8e p~anear para los miembros del -
g~·~· _.J, c.:._-_a va:::- ::.:=:.e-- --:e"_:-_:::: de act~ v ldades de part1c1pac ión, tales 
co~c: obsErva:::-, e~cGc~a~. recordar, imaginar, pensar, escribir, 
res_;>~·-~ce::::-, C\_::es·c_-_-:,_-3-r, .sE:r.:.t.:c.::, moverse, acordar, discutlr, etc. 

o 

o 

Cuan~~ M~s ?a::::-t::..c~~¿~ ios IDle~~ros del grupo, mayor sera su a­
pre~C:"'.zaje; e~ c·:::::cc.s ¡.a:..abrus: Cuanto Jr,ás usen los participan Q 
tes s~s sc~t.:.._~o~ e~ ~is~inta~ formas, mas aprenderán. 
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6. Reconocimiento de las diferencias individuales. 

e na·qo que ·-el:. proce'so (de ~apr:e.ndd.:zaje 'es- -un·: pJ::.oceso :v~l vo ·{ exis--­
: .. ~te_,.·1cial) ¡._._el~ lÍ:deF .. debe párt·i:r de la 'base d€f re'coriocer que las 
. ;· didi'el:"_en<;~a,s .··i_ncJ.v idu'a:J.:es .. entre. lós pa·rtic-{pa~tes: ex·ist:e.!'l ~ 
,_¡;.-. ._: ]-,=; -_: . .e;-r:t ~ ;-;.;':-=¡ :: ·~-:J '-'.,;.:::?-- :~·- .~~- ,· --. ~: r ~ J ;>( _:_ ''')", ..J 

:·:·>.i, ~No.:; hay>dos~· -pe-rsona-s· c;:ue' 1::engan · l!a· in.iisma·-.-vel.o'cd.da,d· ·de-: áprendiza 
Je. Además, la experie~cia Y.formación de ~ada participante-. 
sobre un determinado temQ puede ser sustQncialmente diferente. 

- ¡ ~ : 

. :re 

~ ~í r , ;. z..::. F , [\ • " -- • t 
E~ líder q8~ reconoce esas diferencias y.plane~ ~u 'actu~ción­
en forma consecuente, está ayudando ·a· cada pa:~ti'cipant'e para -
que aprenda todo aquello que es capaz de aprender • 
.. :·:" ~ ;_ - '.:.. ~' --' ~ l_i.~ '\ 1 j' : 

He aquí algunas fo~mas que 
diferencias individuales: 

tiene el líder para :'esÚ\.ble'cer las 

,. r ')r'.~ -¡.:....-~·:·- .:......-
( ~~t:.-=:-•\~·~~.-:~;_ ... ;-:-- 1 

- discusión entre los. partici.pántes.'~lúego :d~·- u:ha ·p~esenta:Ción 
del lÍder; a través de ella el líder puede percibir si.un par 
,e t.iC'ipan te·,' captó ·todo,; el ~oñt: enldo'>de.::_ lá p':i:-esenta6:ión, o sola 
. ;meri,te· parte:. de.~ e:J.}a. : . '' _¡_~: ~_: ~ ~Jr.! r. ~· '-.é '.J' :~ •.>.:... ~-·· • ..:: -

2. ()ti._~ :L~ l :-.) r.l ~) J ~-~:_) ..... ;; ~ ,_;'-; -' .. - "'<-l:; _:: ~:__'/ _l..._~- ·- • 

La discusión, ta.l'Li)ién ?..yudae. <U l'íder::.. a d€·te:tnü~ar por guc e--
xis~en esas diferenci~s. 

:_ ) ... ---..--.c~: . .f.!f;: 1:,',~_¡¡- ~~-: · . ... :~ ~--:-~·.::_·7'",,~·1;.;:.""' ~-

-· D~prue~as¡.ejercicios-y/~-asigrta~i6n~~-¿f~ctG~dos~~~r los 
ticipantes~ el análisisfctiidad0~o34e~lás=mis~as~~on de 
lorable utilidad para el líder como un modo de detectar 

I?á.r­
inv.a 
di fe 

conversaciones en privado con los participantes: sirven para 
que el líder discuta con cada ~no de ellos cuáles son los -­
problemas y dificultades personales en el aprendizaje. El -
intercambio y la información así obtenida por el líder son -
6tiles para~éste, a fin de ajust~r los requerimi~ntos del--

·curso a ·las necesidades de cada uno. 

- actividades semi-individuales: un medio de contribuir a de­
terminar las· _diferencias. individuales consiste en programar 
actividades semi-indepeBdientes por medio de ·trabajos en sub 
grupos má:s P,equeños que el grupo .total, de modo, tal que el -:: 
participante puede destacarse más claramente en la-ejecución 
de tr_abajos, .lo cual permite al líder una mejor evolución 

. personal. 

De este modo, el part~cipante form/a part·e del grupo total du 
rante gran parte del curso y ocasionalmente, eD la medida de 
lo: nec~sar_io, se lntegra en grupos menores, rotando en lo po 
sible cada vez. 



As~ los particlpantes que pueden sentirse inhiüidos de con-­
-:::::-:_:::mi_r o pregc;.ntar ante el grupo total, se sie:nten libres -
de ~acerlo en un gr~po ~eó~cido; además el intercambio de in 
for~ac~ón e ideas que se hace en cada sub-grupo, permite que 
se óepuren las c~est~c~es J lnterrogantes a plantear al gru­
po ~o~al, io cua~ se tracuce en un ahorro sustancial de tiem 
po. 

Por otra par~c. a~ ~~do~ :e ~esui~a mas fácil observar ia la 
bor de los su~-gr~pos partlcipando, ayudando o aclarando du­
das, cuando el e los suü-grupos lo requieran. 

5. La creación de un buen clima de aprendizaje. (ejercicio en 
sub-grupos) 

El coordinador ind~ca a ~os participantes que realicen en sub­
grupos la siguiente ac~:.i~Tidad: 

a. Establecer y fundamentar 5 causas que oontribuyen a la -
creación de un buen cli~a de aprendizaje, basándose en -
la experiencla real obtenida a trav~s de los cursos que 
se dictan en ~a 3mp~esa. 

b. Con el mismo ?rocediroiento enunciado en el punto ante--­
rior, estab:ecer 5 causas que perjudican la creación de 
un buen cli~a de aprendlzaJe. 

c. Designar un ~elator de sub-grupo para informar al grupo 
total. 

14 •.• 
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INFORl/IACION GENERAT, SOBRE :V·ETODOS DE ENSEÑANZA ACTIVA* 

Objetivos: 

- Destacar la importancia de l~s principios de Enseñanza Activa. 

- Br1nda~ un panorama ¿e los p=incipales m6todos y t~cnicas de Ense 
ñanza 1\ctivc:.. 

- Ejercitar a los part~ci?a~~es en la elección de m~todos y t~cni­

cas aáecuadas para cada activ~dad. 

I. Princ~~ios de enseñanza activa. 

En ge_leral, los metodos t:.ti:._izados en la enseñanza de adultos~ 
son en grado Giverso, metodos activos, es decir, métodos que -
-pa=tiendo ae las bases cel aprendizaje- se fundan en el con-­
JUnto de los l~amados pr~ncipios de enseñanza activa, los cua­
les exam~naremos a cc~tinuac1Ón, agregando a cada uno algunos 
corr.entar ::..os sobre sn a::::;L_cac ión. 

Cabe observar quE estos ?~1ncipios tienen en cuenta: 

- Los factores i~~e:ectuaies (aptitudes, mecanismos para adqui 
rir conocimientos, leyes del aprendizaje, etc.). 

- Los factores se~sib:es (interés, rol de la motivación y de -
la satisfacción). 

- Los factores sociales (confrontación de ideas en la discu--­
sión, sentido de solidaridad, trabajo en equipo. 

Los principios de enseñanza activa son, pues, los siguientes: 

l. Enseñanza concreta. 

Comenzar siempre en base a datos concretos, para luego ir de -
lo concreto hacia lo abstracto. 

Recurrir primero a la observación antes de pasar al razonamien 
to y a la búsqueda de la explicaciónQ 

~ -------------------------
* Curso ~cgional Sobre Técnicas de Formación de Supervisores, Bue­

nos Ai~··;s, 196 7 (Proyectos 02 5 y 03 2) , 1968 Ci nter for-OIT ( adap­
tación. 



Impan:.ir las nociones teóricas y técnicas al realizar los eJ eE 
ciclos prácticos cor~espondientes; utilizar la forma experime~ ~ 
ta: siempre que sea posible. 

0tilizar al maximo las ayudas audio-visuales y el rotafolio. 

2. Enseñanza efec~iva. 

Hacer descubrir a :os participantes las cosas por sí mismos. 
?romover la discusión. 
Hacer hacer para aprender. 
Fo~entar la experiencia y el intercambio ~ersonal~ 

~- ~~señanza prosresiva. 

Descomponer cada problema en sus diversos elementos. 
~o eseñar más que ~na sola cosa cada vez. 
Esperar a que haya sido asimilada antes de pasar a la sigulen­
te. 
Ir de lo simple a :o complejo. 

4. Enseñanza repetitiva. 

:Kepet::;..r el ej erc.:.cio var1as veces durante una misma sesión. Q 
Reto~arlo en la ses::;..Ón siguiente antes de pasar al próxirro e-­
jercicio. 

5. Enseñanza variada. 

varia~ los ejerciciof. 
No exigir un esf~e=zo demasiado prolongado sobre un mismo tema. 
Evitar el cansancio. 
Dar lt:gar para que el tiempo haga su obra de clasificación. 
Al principio no tener en cuenta el tiempo empleado: le primerc 
que se ha de procurar es la calidad. 

6. Enseñanza individualizada. 

Conocer individualmente a los participantes. 
Tener en cuenta la personalidad de cada uno de ellos y tratar­
los de acuerdo con su carácter y diferencias individuales. 
Proct::rar que la e::1señanza se realice como "de medida". 

7. Erseñanza estimulante. 

Estir;-~,lar los es fuerzas. 
Estir-~-lar el interés siguienoo las motivaciones personales. 
Crear sistemátic~~ente oportunidades para que el participante 
obte~~a éxito y aprobación. 

o 
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e:~¡ Logrkr ¿<¡J,~i los part:i:_ci.pantes sean consta~tes 
_, ~.¡ 

en.sus esfuerzo~s, 
~:~ hast~ v$r-lbs corona¿6s por ~ü éxl. to. 

r- \' 

! .' ·; 
', r,; ' . -

8. Enseñ'an'za-co·ooe:cat·iva-.- ------ -- .,. __________ ~--
. f J? r- -¡ ~t1:: -r·, r~~ ,. G -4 • 

1 o 1 . ¡ ' , •""' (• ) '" ' -. ,' _,_, 
Fowe'ntar ~.ept,iej l,ós': :é.ai:ticipantes el espíritu de:; g.yuda 
de s~oli~a-r:idad.:i á:htes .qué el cspíri tu de compe'lénq~ia. 

i , ~·{ 1 ~~. .:: ~~ ., r • ¡ .. r: ... , ..:.t 

J f?om~nt2:~f~L t.~~~t.to g e2 .~:qu·1.po. '' ~ t 

::-.¡' r ' • - ,~ - ' f ,, • .-~ ~- -' r~ _.~ 

~· 1 9. Enseñanza Dir'iciida-;. (' .. ·-

' 

Evitár 
Evitar 

·1,9$ pa~o~ ~~n-.· :t?tfso. ~vitar lo s er:r;_<;~e~. -~~ ... :· '-
el; arra.:~go~· dé ;;conocimientos o hab_ilil"'da:d~s ~qu1vo.~ad~s. 

• ,"' ,_ ,', " 1)'..,...,...., 

10. :Auto-educación." ,1.·;. _. 

L.----- -·t- -. ------- ..... 

--
1 

': 

¡ ( ·- ~ . -- 1 

Favy);e.ce( la emulación personal (comparáción de si- rñl-smó---eñ ·e Y·---

II,.. 

tieÍt}pq·.) ¿~; "~ 
1 

Aco~;t.umb_/ar al parti.cipant~ al auto-control (control; de sus' 
~ ' ~ "' t 1 1- .. t 

oropio's ar:esul tados y de su~ propios progresos;);f. " 
.J... ,_;_ ~. -r.• j {\:'1 

' •+- .. ' 1 1 ~' - ' 

\' 

t Q :. ;¡, 1 ; -'1 1 (¡). 
1 "ll :-~;~ -· "'"'": 

En !~~i.n~t~-,s¡is, el ~ol 'esenciii d~ los métodos a~c,tivos lenunci~dcs 
fu~dad6s 1

en las Bases y P~incipios, conkiste ~n frodhcir uni --
- - ' 1 - ' 

'choque __ a;-~ec-ciVO capaz d e ~Árortar una mpdifiCCJ,CiÓn ,e,'spontán,¡=a 
o vol-y_r.taria de la actituc;:¡;; d'~ los participam::es qúé :luego _§~ 
ha 'cie·~concretar en el árnb-iJo de traqajo¡1 diariq, Los método's 

¡; l , 1 
act:1.vos son, oues, métoci.os' de formación: por Üt acción y par;a --
la: accion. i. ~-

r f .. - .. -:-~~----- -- ~~·--=- .... ~ . - -- -- --~ -- ¡ 

• • • """' - - ""' • - ~~ " __ L,__,_. .,._ ~...,....~--- -- • ·- .. - \ 

Clas1f1cac~on ae bos metodos act1.vos ~adaptado de ~:H.-GISCARD)· 
v o ~ 
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ClASIFICACION DE METODOS ACTIVOS 

·------------------------------------------------
:rv-étodo 

-------------;--------- ----- --- ---- - .. 

Características 

o 

Principio de enseftanza 
activa puesto primor-­
dialn~nte en acción. Designación 

------~--------+---------------------------+---------------------------

CONCRETO 

rv:AYEUTICO 

CATAETICO 

Apela preferentemen­
te al sentido comun 
del participante y -
coloca en primer lu­
gar la observación y 
la experiencia. 

Conduce a los parti­
cipantes a descubrir 
por sí mismos lo que 
buscan 

Tiende a producir un 
choque sensible o un 
estado de tensión ca 
paz de aportar una -
modificación de opi­
nión a actitud. 

l. Enseftanza concreta 

2. Enseftanza efectiva 

7. Enseñanza estimulante 

Algunas técnicas de 
capacitación basadas 
en este método. 

o 

- --------------------------- -

• conferencia 
• exposición dialogada 
• juego de empresa 
• bandeja de entrada 
. estudio de casos e inci­

dentes 
• asignaciones e informes 

escritos 
• lecturas asignadas 
• trabajos s/proyectos 
• instrucción programada 
• audio-visuales 
• capacitación para el e~ 

pleo 

• discusión guiada 
• dinámica de grupos (to­

dos sus aspectos) 
• instrucción programada 
• torbellino de ideas 

• representación de situa­
ciones 

• dinámica de grupos (to--
dos sus aspectos) 

. juego de empresa 
. bandeja de entrada 
• audio-visuales 

----------~--------------------------4-------------------------~-----------------------------, 
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compar<1ndo las características de las d1st.intas técnicas, se puede o!:_ 
servar que métccos d1versos 1nspiran una m1sma éécnica, por lo que no 
se puede_ hablar de una chferencia total y absoluta entre los distln­
tos métodos. 

Cada técnica utiliza¿~ er. la práctica aplica un conjunto de princip1os 
y presentn - .casi s1e~pre - características de ~no o var1os t1pos de 
I''étodos a la vez, de Diancra tal que se puede clec ir que J ;:-t mayoría de -
las técnicns son "hi:b'~ ió.:td 11 o 11 eclécticas 11

• 

De ahí que el ordenamiento visto tenga solamente por objeto destacar 
contrastar características y no clasificar en forma excluyenteo 

=rr. Elección del método en función de los objetivos a lograr. 

Puede suceder que un método, excelente en función de un cierto ob 
jetivo, no sea el indicado para alcanzar una roeta de naturaleza -
distinta. Para ello es conveniente comenzar por distinguir tres -
aspectos unidos, 9ero diferentes dentro de toda capacitación de -
la persona: 

l. Instrucción. 

2. Educación 

3. Formación propiamente dicha 

~. Instrucción: permite adquirir el conocimiento de los hechos, -
cualquiera sea el plano de que se trate - (técnicos de geren­
cia, tecnología, etc). 

Para transmitir los conocimientos de una persona que sabe - - -
(lider) -a una que no sabe, (participante), el único criterio 
que debe observarse en la elección del método concreto, son le­
gítimos en la medida en que los conocimientos o los hechos no 
se deforman a través del método. En este caso la fuerza sugesti 
va de las ayudas audio-visuales puede muy bien emplearse sin -­
restricciones. 

2. Educación: crea reflejos gue permiten la vida social, maneras de 
obrar y pensar propias de un grupo, organización, empresa, so­
ciedad, etc. 

Pasamos aquí del plano de los conocimientos (instrucción) al --

S ••• 



plano del comportamiento en grupo, donde entra en juego la--~ 
personalidad de cada uno "dentro de" y "frente a" la conducta 
grupal. 

Aquí deben evitarse técnicas excesivamente directivas o colee 
tivas., El que cada participante vaya adquiriendo normas de -­
pensamiento y de acción comunes 0 no debe impedir o negar el -
estilo personal. 

Por eso, el líder no debe limitarse a modelar comportamientos 
idénticos, sino ayudar a los participantes a descubrir (méto­
do mayéutico) los medios de adaptación individual más conve­
nienteu 

3o Formación propiamente dicha: tiene por objeto hacer evolucio­
. nar las actitudes más íntimas de cada participante con respec 
to a sí mismo, a los· demás y a los problemas de la vida en -­
grupo. 

En este caso el líder debe influir directamente lo menos posi 
ble (método catártico); su papel se limita a ayudar a cada par 
ticipante a ser consciente de sí mismo y de sus problemasa 

A este análisis de los tres diferentes aspectos de la capacita- e=) 
ción, cabe añadir que toda actividad concreta de capacitación de­
be partir a un mismo tiempo - aunque con distinto grado - de la -
instrucció~, la educación y la formación propiamente dicha. Por -
consiguiente, las distinciones hechas más arriba no son en modo -
alguno, absolutas. 

Por eso, el mejor de los métodos de enseñanza activa resulta de -
la adecuada combinación de los comentados (concreto, mayéutico, y 
catártico) de modo tal de que la actividad del líder sea flexible 
rápida y sobre todo auto-suficiente para satisfacer todas las ne­
cesidades de los participantes y adaptarse a situaciones cambian­
tes. 

Vemos pues, que no existe una única formula para dosificar los -­
principios de cuya combinación surge el método, sino que cada lí­
der debe tener un "método nuevo" de capacitación activa, recordan 
do io dicho: aprender por la acción, para la acción. 

IV. Capacitación centrada en el participante y en el grupo o 
Hemos examinado ya - desde distintos ángulos - los métodos de capa 

6 o •• 
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citaci6n·nctiva~ ~~bra 7 ~revemente- consideraremos en particu-. 
l~r--ia~-t6c~ic~s-4s ~apa~i~~~~6~ segun se centren en-el ~a~ticl­
pantc o en el grupo; 

a.- -o_~ga_cj-tacicSn .ceri-é.:-ada ·e~ ··e~ \:,articipanté. 

Si bi;n la c~;~citaci6n de adultos - coTÓ. ya hemos·vísto 
op~ra .EundCUDE'nt::-~.;Lmente sobre la actividad grupal, no obstan-

" • , ·' 'í ' • r 
te 1 en determir.ados momentos (generalmente antes de un traba 
jo .~n. sub-.grupo) p~ede ser. útil al lide:¡;- servirse de detcrrr~ 
nad~s técnicas que tienen por· objeto la~actividad individual. 
Estas son - entre lá.s que-- ya hemos mencionado - las s igui.;on-

-~0acitaci6n oara el em~leo 
b~~¿e1~ de cn~i~~a 

- as.:i,g:nacipn~s e Jnformes escritos 
- lecturas asignadas 

- , ~ ,s-rabaj 9 $obre proyectos 
''< --::-- :i'ns~rúcci6n- programada ~~- __ 

·> 

·-.-.,~::-.El gran -val,or d~ las técnicas Índi~lduales - ;en algunos ca~>­
J.rreemplazablcs_,~::._ es· que perllli,ten ·un análisis'- ·y· maduraci6r ·- r: 

dividual 9e ~os temas o problemas indivíduales que enpique-
, ~en~ . ~ortalecen y ,dan sel)_tido a la poster_ior· act,ivid._~d en sub 
. -g~~p_os."·4 • .... ..,.,, 

, .. / -,~~,__ 

Además, e1 uso de -técni~~s indivi.d~ales··:posibil'ita y faci:l:> 
·t<?-. a:l : .. Ííd_e_r el detectar· má~- claramente :J;_as dife·r~ncias inc.1-

__...-Yá-g:_ales_ ene:¡; e. Jos partisípantes 1 como-· as~i.,.:-tambien establee er. 

el n~~-.e!~ oe -~q~ocimi·ento de~ .t~ma por ~af~e~,~" cad~ u~o. 

----
Un esq~erna basico para el uso de las técnicas i~dividuales _ 
consideradas dentro de/ la a~tividad gr'úpal·1 -pÚ:ede ser el si-

-~·gu-i~n te·:_ ~ - ( 1. 

1~~· paso: el. liqe.;: b.r~:.da_.informa~.ión al_gr':lpo. 

2do._ paso:. e_l. líder conduce la discusión dei: g~upo, total so­
nre el ~e~a y aclara dudas. 

u ! ·J'--~-. -

3er. paso: -el líde-r utiliza ·-uña técn;ica· "i.ndiviaual para que -
c;:ada-- pár_ticipante- reali_ce su sínt~sis personal de la informa-
ci6n --r-ecibida en el ler'! p_5s_o.'!_. __ -. - " ' 

4o •. paso : l09, p.ar,ti_cipan~es -- div:i_didos. eri _sub-grupos - dis­
cuten· ~los. ej.e:c:cic~os' :i..ndiv:iJduales- y. ·elaf.)9!'a'n' 'una sístes is del 
t,ema. 

7 ••• 



So. nz-so: el re~?tt~.r c)c cada sub...::-grupo ir1 ¿orma antE.. ei_ gL"l' .:·o ·-.-,- Ü 
tal los resulta~o¿ de: ~~~Jajo en sun-grupos. 

0o. naso: el lidc= tr¿~G jeque el grupo total rea~1c~ l~ bÍn~F-­
sis f::_Dal, ac2-a.r~_ncc ~L'ca.s e ir.sist1eoclo sobre los punto::;__~a'1_;:~ 

de 1~ lnformac16n ~r2~d~a~ 2~ e~ ler. paso. 

De este moco j_c;_,- -~ec .. lcé..s ::_nóiv 1duales cont.c 1ouyen a la laDor -:yru 

pal y no sor: S L.; - •• -.--~.:.es:: s, :.':G:cili tanélc -por e_;_ centrar io- 1....: L<..l--

bor en el seno .~e j_c~. ~ub-c;n.pcs y dando co-:1e-r:-enc:,_a a la ac ti'- · ~>·ri 
que se realizc.. 

El caso particula_ JE -~ lns~r~cc_on p~ogramada es diferent~. F--
xiste otro t1~o :e ve~~a=a cons1stente en la po8ibJli~ad de ~0--­
grar a través ce:_ :.so ce es~a técnica que los participantes obtei_~ 

gan indivioui.l-i'· e:Jce le. can~.:.:Lcdo ce informac1Ón necesaria para que 
luego el l!ccr p~ed~ real~zar su cometido sin ~ropiezos. 

?or eJemiJlo, s:. es-<:.a¡nos ~rente a un curso ae invest1gación opera-­
tJ_va, en el C_íLE' los ::JC.r'-icipantes tienen íl1u. 1 ..:¡, ferente nivel C'2 -
in for:nación :-: 2. ,_c,-.-5-:- 1ca, es muy probable que el J..; der encucl! trc! .;_e 
r::_as clficu:::_tac-.:s ,;.a.ra :~og.car los objet1vos del c.~xso, pud,_e_•dn­
ll2g~~ -inclus~v2- ~ [~~casa~. 

Por el contrari: ?O~ ~Edio de la instrucción p~ogramada, el li--
6cr puede ~plic 1: a los par~1cipantes, 3in dificultades, un pr~-­
g.::-c.rna de ._~ctua::._ ;;:o_c ión m 1temática (re frest-.ment; , y luego -a pa:-- -
t1~ de e~c ~ivc ~e ~~~o mación cow6n a todos los part1cipantes­
co;-:cnzar r·ealm.::::; -'-.C con e_ c..1rso ce invest1gación operativa. 

3st2 sign:Lflca, cc~a~ ~~1 ahorro oe t1em~o del lider, ev1~ar E..~ 

fracaso, la f~L~::3cl5n v ~i temor al r1diculo de los participa~­
tes. Vo:vereFOS ;-:,ás acelante sobre esta técnlCa. 

' 
b.- Capacitación c~ntrada en el grupo. 

Del análisis de las ~écnicas iDdlviduales -hecho más arriba- se -
des?rence la conclus1Ón de que las técn1cas centradas en el grupo 
cons~ituyen las herraroientas fundamentales del trabaJO del lider. 

Estas técnicas son, básicamente, las sigu1entes: 

juego de empresa 
estudio de casos e :Lncidentes 
d1scusión guiada 

- cin2mica ce grupos (en tocos sus aspectos) 
- tc~aellino de icc~s 

re~rescntación ~c 3:~-~2~ones 

o 

o 



o 

o 

rO 

Es conveniente ac:arar que, ~ara el uso efectivo de estas técnl­
cas, el líder debe -por Uf\& par~e- plane-ar y desarrollar cuidado 
sc:unente su act1v1daa (plan de la presentación) y por otra, cono..:. 

-_cer e implementar aaecuadamente los Principios de Acción de Gru­
po-por Part~~i?ación, sin los,cuales puede fracasar en el inten­
to, aún cuundo pret~n¿a ut1lizar la técnica más novedosa y avan­
zada: 



o 

o 

Q 



o 

o 

o 
' 

{4;• 

:>">;Si.ÑANZA E - _.._ 

~ f _.!' :; - " •• - ' ""') 

/El sigu1ente inve~:ario ~P r~:acio~a con fas opiniones que usted ti~n¿ 
,~ cc:m. r.es¡::J~C:·t~~-: a-~!;: :.~p:;,,;l;:-,~c e~ cns de 'enseññnza. Su __ prdpÓsi to es propoE_ 

cionarlc .¡'·~u i:-¡f,,-..; ;,')¡, :..ic,¡nliJ,:.'ll::_va sobre ust,·d mismo como profv~;01 
o entr0r'\'adoro' 

.J . 
No he._, .::-cspuestce.s .::vr:.-cctns o ('Cf.•ivoc-adaso La mejor ~cspuesta "es aqu!:_ 
lla G~e ~escriba me or ~u:; ~~·1m~cntos y opiniones. Por lo tanto, co~ 
teste s::..nceramer.te, ")ues solar.t:.~te las respuestas reiü:~s le proporcio­
narán una inforrr·aci~~-~-:L. 

' ... -- ' z • 

Cada tino ·'ce ros Cu-3.."t:::".ta _.:>U.I'::.C:s están {armados por dos proposiciones, 
.q~e.s~ ~ef~~~en ~_o~~·~~~ profes~r pu_ de hacer q_a 1~~ formas'~n las 
que pt.:.ede actuél,r •.. r.-::::.-=:r2 en U::l c:..rculo .a~la l~tra (A _o B) de la pro­
posic:..~:-~ ~ue ustec ~·.::-e::. c. :e .-.)nst.:::uye la forrnc3 ':nás importante de ac-­
::"..lar de un ::lroresc.::-. i:.n .-.:;:,o Gc c:...e en algunos ountos crea que las -­
ces a: c:er'n1a "t.i:vas' ·'::-.~.-. '1>.pé'; ::a'·~t es,'· debe el.é,gir aú~; :i'a ···proposici-ón que -
~uzg~e ~ue·~s ~~s !~?or:a .te. En al~unos casos, uste~.puede juzgar --

~. ·•' r ... --. ~- .. ;-- -~.,_...,;- ,4 .-- • • , •• '~~· # 

c;_¡e las dos ·'a.J.t.e.:'r·.~::.l.v6~ ·:.~rece:-t ae-' ~rr.portancia; aur. s~ ·as1 fuere, el~ 

ia :;.a ;roposició:, ;::·..~e .::::c.-, -;'-ie·es'·más· importan-te. -~'-< 

.. ~ ~; '_' 

' Es- r.1ás _imnortante :.c. re. c.n ~e sor o entrenador:' 

.!.. 

2. 

3. 

A 

2 

A 

B 

A 

--

Organizar S~ ~~rso'a:rededor de las nec.5Sl~aaes y naoilidades 
de··-cada-i:.:..oc ce- estud.:.a-:,t·e-~- .·. 

t : • - -, 

Permitir q\.e :.os 2s::uc!lar.tes den su o;-1niÓr.- -:or respecto al cor· 

Establecer está~dares <normasl definidos de actuación en clase. 

Poner énfas~~ en :a terrrinaciÓn del programa de estudio previs­
to:; .para un pe.::- foco <:ie:::·er:ninado .• 

B Permitir m.:e :es es-:--.;·::~antes ayúden a establecer los objetivos 
-, l 

' .,;4_. ~~A .. ,~Om?r. ex~_~ej,es para evaluar el P.FOgrcso del estudiante. 

B ·Permitir que·-los- est:uc::..antes expresen su opinión al establecer 
los-- obj)'?tiy!Js~ YyfO:lt._e:-._J._d<?::-c;:l~~ "',curso.! 

/- - - . 
- 1 -

S •.. A~ .Recomoensar ,a-·los., buené:>s es'tudiantes. 
- " -. • ::;. - - - --: .. - 4 - ·- r..J-~.~ - ..... ~))- ~ ._ ~- ' - J _,_ --:; • f'i,. • - e::.. 

~--Permi~ir· cue' l~s estudiantes evalÚen el desem~0~o de un profe-~ 
" ~) ,- ...., " ~ ) h ;_. • \...- - .. ' ·-.,-

·sor. , 
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6. A Permitir .que ~o3 e3~uaiantcs comente~ sus propios errores y a­
prendan por cxp2r~2ncia. 

3 Trabajar ?ctré c~brir la materia del semestre adecuadamente. 

7. A ?oner en claro t~~ ~i es la autoridad en clase. 

:3 Pcrr"'1: tlr q .. F:: _,•s estt....J ~antes comenten sus propios errores y a­
prendan pcr exper~2nc1~. 

a. A Estar aispon:t~c pa:3 conferenciar con los estudiantes cuand0 
sea necesa:1o. 

B Tener un t~r~~~o programado de trabajo. 

9. A Tomar exárnen·s )ara evaluar el progreso del estudiante. 

B Adaptar el C")nte~~ac aej_ curso a las necesidades y habil~dades 
de cada e:.. 'Le. 

10. A Establecer ur :~m1te ent~e él y los estudiantes. 

11. 

B ?err.itir ~~e ~os 2stud1antes planeen su propio cu-so de estu--­
dios de ac~er~o a su¿ 1ntereses. 

~ Poner en c:...3rG ~ue e_ ~rofesor es la autoridad en la clase. 

12. A Establecer u~ l1mite entre él y los estudiantes. 

B Estar disponible pa a conferenciar con los estudiantes cuendo -
fuere necesario~ 

13. A ~od1ficar s~ acti:ud si uno de los estudiantes le demuestra que 
está equivo;::ado. 

5 Mantener estánGares def1n1dos de actuaciÓn en clase. 

14J~ A. Perrni tir que los estudiantes expresen su opinión para evaluar -
el· desempeño dél Jro=esor. 

Establecer Ln :imite entre él y los estudiantes. 

15. .:... Preocuparse ;:¡e 'que j_a clase cubra la materia prevista para el -
cu:::- so. 

Interes¿~se o~r e~ es~Jalanfe como persona: 

J..6. r. Permitlr que les estudiantes aprendan por experiencia. 

~antener es~~rdares aef1n1dos de actuación en clase. 

17. ?er~ltlr cue los cs:ud1an~es expresen su op1niÓn para estabiecer 
los objetivos y c0nten1do del curso. 

-' 2oner er, claro que él es ! a autoridad en la clase. 

o 

o 

o 



o 

o 

18. 
' A Des~pro~ár: 2:;:~. q·_¡·~-~-~os ~.~c.u~Hantes hc3:pl~r :·d~rante las clases. 

B Establecer una· 3mbien-te, iñformal en clase. 
~ • - - ._ ·, ' l 

:S -, 1 ' ~: -

3 Poner en c:.a.co que e. profesor. es la autoridad en la clase. 
: • \ l 

Esta~··lec~~ u.1 if;1~~ L'~t-re él y lo·~ ~st~diantes •. 20.· A 
; . ' 

' '. 
Dejar que L:>s 

riencia. , " 

cometan errores y apre~dan por expe-

21. A Ser una7 auto . .::.id·ad -en: La _m_at_eria dictada en la.s-~as~. 

22. A <?;Ser::re~pe.te:..:::o ·.:::c.·nc u."la per:sonel,, de" gran. ~abi},i_~,ad técnica en -
el c;:ampo. 

___ , ' 

B Poner =on5tanteT.e~te a: dÍa el material de.clase. 
,_"::..- ~) .. ./ ~.:::.~:,..!,. 1 Í)i ;_;_·-:·_·.,, ' .... ... ;.:::..--- 1 ·~'·; ~- .. ~~n--"··~, ~~ · ........ - _ ¡ - ... - ... 

23. ;.. Atender S\.. _J.ropio cesarrollo prof~sion·~'f.~ e,;· , 

e-; ":O~ .!?:J 5"::-.:serc:una"a.:.~o.c:::r::af. en.-:.a,_mat;_~r,ia.~_dictada .en.)_a ~c:-las_e. 
..- l 

· 2'4. A A tender su )ropio c.esarrollo :;:¡rofesional. 
;. - ~ . -

- ~ - - ~~o# 

3 Cor.s·tituJ..r :)_:, -::.j~rr.:>:.o _;:¡ara sus estudiantes. 
-'-:: ... , c;:;:.:_ .. x _. .. "'~t__ - .. ~ ~ ... -_ :- ~D-' :--~c. t 

25. A Preocupa:::-se ae c:l.e, cac.a e$tudiante trabaje.-empleand·o toda su -
-· "'1" -· o;;capac;d· ad .- .,_ _ ·.--.-, r _.., •.• ' ... - ~ - " • : ,,{:_ "Xf,·.:_ ·- ~- _. 

28. 

'-'B. Planif.icar, .:on ,gran, _detalle, t~qas las~ as~iV:~~ades de clase. 

S Preocuparse do :r.:Je;:ca'da_. e~t_'!,i~_iapt.e ,tr~pa.j~r§_:rlp~eando toda su 
ca?acidad. -~. - -

< :J2~;.¡;_.¡ fr_1:, -:>h.._ ~r!; ! _IJ .[~ ~~-,' u~ ¿~--~ .._ _ _._ 1, 
A Rlanifica~ cx~~enes ~decuados y que abarquerr toda la wateria. 

!S! s:.-:.· .. _1 :-:!>:;!---:3d: _1. ~ •. " ::.~-.)b:::u_'"'·~ - ~-, , _,r-1 ( - - _.._ ~ . 
E Preocuparse de ~ue 

capacidad. 
..:a ca estud~ante tra~aje empleando toda su 

29. A Ser una autoridad enla materia dictada en las clases. 

B Planear y organizar cuidadosamente el trabajo de su curso. 

?~g. 



30. _ .. ~·~ ~.JS e-studiantes ~e imi-c.e,--: 

_ e _ _.él s · r e :-, f o q u es e n l a e 1 u s e • 

~~. A ?reocupa::s~ --;u~ :ac~ estudiante t:abaje P~oieundo toda ~u 

~:apilcidac., 

A '.~cner '. "'' .......... 

B Ser un ex~~:~~ 

;on los t"> t:ucl icH:t c~s. 

•• _c.: materia del curso. 

33. A Constitu~:: ~' t_2mp~o para sus estud1an~es. 

34. 

35. 

3 7. 

3 Ensayar nut:v'~.s _ceas y enfoques en la ciase. 

A Dictar como cursos avanzados. 

3 Ser un ~cce_c ~-=a ~L~ sus estuaiantes le l~iten. 

A Plan1ficar 
clase. 

:n te.:ceso. .. - .~ -:-

Ser conoc::..~ 

;;: . .=.:-::..::e: cuidadosamente las actividades de la --

·,;:,.r·,~~=arse por la mutua rorrc.censión con los es-· 

__ co~tenido ae: ~~~ so. 

~e-s _--: ?rofesor efic1e~te. 

r. ':'oiT.ar ex¿c·.,c-_.:, _:'-:-::. eva::.uar el ;:;.roc;reso iel estudiante. 

_a materia d1ctada e~ :~s clases. 

38. A Asistir a =~~~~c~es profesionales. 

o 

o 

3 Ser respe~a~c CJ~c ~ersona de gran hab1l:dad t~cnica en el camoG. 

39. A Ser respe~ada ~o= su conocimiento de :a ma~eria del curse. 

3 Ensayar nuevas 1¿eas y enfoques en _a clase. 

40. A Ser una actoridad en el contenido cel c~rso. 

3 Planificar exá~enes adecuados y que abarquen toda la mater1a. 

o 
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o 

-o 

' 1 

~i 

.~ ....... ¡_': ~~'1 ("':) .. 

Pata regi~tr'~r éf ¡3'..i:1-.:a·:e 
~~~-los ~iguÍ~ntes ·?asos-

,"' 
·~ ' 

: 

di-rectamente en ·el cuestionario se-_debe reali 

c. -

.!.m ·se·solit:ita 9 ld¡i:ry.::r-:icipar.tes que tracen una lin"-a de un lado a--
otro-de ~a página ¿~s')ués del pur.to.2o: -

2. Los puntos del 1 ¿: 2) compr~nden la escala E. Se lee al grupo las 
sigúicntes "respJesta..,", diciendo primero el número del punto y lue­
go lá respues-.:Z. Lo3 pc..rticir~antes deben poper una ''X" al lado de -
cada punto para el qu¿ han elegid_o la respuesta que; se indica a con-

, _ • • r" -- -- •••v ·-- ••4 • ,_, 

·. -

tinuaci~m. 

Punto · Respues~c. 
- " 

1 
2 
-3-' 
4'· 

/ 

."..e' 

A 
A 
8::, ·-¡_ · ., -- z· 

Punto 

.·' 8 
9 

10' 
::..1· 

-Respuesta 
; 

A ' 

B 

-'• ·a~ 

1 -: A;. ' ' ~ • _J. 

'f 

·Punto 

r·¡ 15 
ü; 

Respuesta 

·,B 
A 

· 511::· A 
-~'.;. ;_ .. 18.._ B 

~ :-,; ..: -' .. ~ - .: 5 ~:~ 0 ; ~- B .. ~:"' 1" j L ._ ('.- i.?- · · o.·_ B i. · .:.:•J. ,r, 19.-:,·:_:>: • . , A 
1 " ·;--;: - 6- i: ~ ) ~ -- ~ 21_3."' .:J 1 r ,_--/ A~ o.J 

( . - '•' ·>·' o•20 -: :_ •·.. . _-, B 

rr.--

·14 l' ·. 'Py.---

3. El puntáje de les purtos 21 al 40, que comprenden la escala C, se -­
e' ·.· regi'stra'- de la· r.\is.-ña manera_ que:' se indica e~=, eL pas'o· 2->·ant;erior. Las 

c .. .l.•-•reSf)lles·tas"'.sor. <i.óS•'siguiente's·:.~::,_ -- •L -.' ":_:;- 'r 

• ! (, 

~ ~ 1 r~. , r- .., ~- _:... :· -~ ~ . ..s" ... " ,:_ - 'J , , ~ , 

:.Puntó' ~Respúés :a -

21~ 

2-2 
23 
24 

--25'. 
26 
Q.7 

¡1, ... ~~~:---~e~ 
'l 

' . 

. -'-Puntó . Respuesta 

26-
29. 
30 
31 
32''' 

.t33 ·, 
3'4'' 

A 
,g 

B 
B 
A 
.B ,' 
A 

Punto Respuesta 

'35 .. - A 
36 B 
37 A 
38 ;-)A 

39 : B 
40 ":,~ 

j~" 

· 4~.-,-S-e 'cu.entan· ras>x: reg-:is-tradas· para_ ·los ~puntos del 1 _al 20 .• _,Este núme 
'L·,_f::.ra·'aebe 'Ser"- eSC!:'i to en la- CaSYllac SUperior (ál •:ladO. de 1 a E-J' del cua 

- '-drado dé la Hója de Resumen. 
-' 

5·. :sé éu~en_t'a: el' n'Ú:neroo 'de··X: 're-gistradas para :lqs puntos-:del:. 21 al 40 y 
· -. ·s'e ·::.o- 'escribe :en la: 'casilla •inf.er ior ·-(al lado de· la .C) del· cuadrado 

.. de- J.:a ·Ho ja<de Res-unién~ " · · ·- ,_ . 



_ 6. Luego, e! punta:E to~~~ cc !a E corno de la C debe ser escrito en el 
cuadro de la Ho; ~ ce "'·sumen. El puntaje de la casilla de la E debe 
ser escrito a~ laoo ~z~ulerdo (escala vertical) del cuadro. El pun­
taje de lacas: __ ~ e~ ~a C debe ser escrlto en la parte infer-~r (es 
caia horizonta_ dei cuadrou Los participantes deben señalar en el 
cuadro el pun~c e~ que se cruzan los puntajes de·la E y la C. 

Si se pre~iere, ~e ~~e~ 1accr un patr6n para el puntajc, tornando cera 
hoja y pe..éforandc· ;-e: e ce:_. ,21ara 1 as respuestas apropiacas i ndlcadns ar. tc;­
r~or~e~te. Luegc ~e c-c~ta el n~mero de X que se indica para l8s pun-- -
tos del l al 20 y ·are. . :::s ¡J'.>:1tos del 21 al 40o 5e siguen luego ~es 

pasos 4. S. y 6. ~~~:~accs a~~eriormente. 

Con un puntaje c...e 2J qt .. f; oeLnta un interés "alto" o máximo y un puntaJe 
de O que denota -...:-: -.t:er~s "ba~o" o mÍnimo, las filosofÍas de la ense-­
:lanza pueden se.c ~ ... •'1:"'0.:·2 éi(~as en función del grado de enfasis ;.mesto -
en cada una de las :0spL~~;as y orientaciones. 

ün pun~aje alto e; :.e escz~a E del IEEC significa que el participante -
está de acuerdo e~ c,.2 e: estud1ante debe expresar su opinión enla pla­
nificaci6n, organiz2:~6n, ~~a!ización y evaluaci6n de las activ1dades 

o 

de la clase. Ur. ;Jc.. dje .::-aje en esta escala significa que el partlcJ.­
pante ~echaza la ~a:~~~lpac1Ón del estudlante en estas actividades y - ~ 
cree ~ue la Gutor~~dc :;e la clase debe estar centrada en manos del pro­
fesor. 

Un punLaje alto er. ~a cscal~ e significa que el participante enfatiza -
la realizaci6n de ~as ¿ct_v~cades de trabajo de h tarea de ense~anza, -
lncluyendo la pla~-f~cáción y crganizaciÓn del contenido del curso y la 
evaluación del pr~~r¿so cel estudiante. En ·entraste, un puntAje bajo 
en esta escala si~~~f~ca que el par~icipante fa importancia a los atri­
.:Jutos e el oficio e~.:. ;no: eso::-, :.ncluyendo e.;, sP::-- un experto, e:.. ser re~ 
petado y el constituir un eJemplo para que los estudiantes le Jmlten. 

Igualmente, los est~los ae ~-se~anza pueden ser interpretados en fun--­
ci6n de la interaccién ce l3s escalas E y C, PS declr, en funciÓn del -
grado de orientacién nacia e_ estudiante o de orlentación hacla el con­
tenido que presenta un profesar determlnado. El cruce de los pu~~ajes 
de la E y la C al se:- registrados en el gráfi.-·o proporcionado en la ho­
ja de Resumen colocará a cada participante en alg~n punto del cuadro. -
Por ejemplo, el c~uce E-C que cae en el cuadrante inferior derecho indi 
ca, de acuerdo a lo se~alado ~nterior~ente. el estilo de ensefianza de -
la Estrategia l. 

Finalmente, los par~icipantes ~ueden revisar sus respues~as a los pun--
tos especÍflcos que dieron como resultado los puntajes de las escalas E 
y C. Puede entonces produclrse la discusión con respecto a los compor~a 
~ientos especÍflCOS de enseñanza definidos por cada uno de los puntos.- e 
Cuando se solicita a los pa~~iCl/antes que revisen nuevamente el cues-- J 
tionario y que presten atenció~ a los puntos que les fueron par~icul3r­
mente dif!ciles o con respecto a los cuales tienen parrlcularmente mar­
cadas opiniones, es probable que se produzcan animadas discus1ones en -
peque~os grupos. 
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OP.Gl\lH7.AC'ION II 
-·~ ' 

' 

-r.~~..-;1: 

. -
Qqalquü~¡: ~um.bio c.-1 nuestras vidus, en nuestras orgzmizaci_2 

q~s~ o 'erí. 'nqestr<?.?. asoci~_c;j_o_nes personales gerwr<-1llflent:c tiende~ a· 
traet con~ig~ 019un~-~. co:~:(u!'::ión. P<:>~-9 este c;;,os no si0.mpre es nc' 
cesu.ri;; :~~i ~aml;{p :10 ti oi1e' por qué ser forluJ. to. 

- -... .,... 4-- - ""- '. '"" ' -· -- -~-=- -- - . 

' ~ ( ' 'f' : ~ ~ 

Este fo~lcto h<-, .::Jcl.o ó.is!::'nado para ayúcbrlo_u usted u anali 
zar \\n. p:::-o}?~~~i.nr~,- er1 Ol·;.i"\\'ÜZéiCJ_Ón, gerenc:~;:¡, o n~laéio~u::s hunt?Jnas 
cu?:<;\<ier pro¡)lcr,,~ q-~t? -~!'!VOl'L~(:re. p i:Jersona.s qm· tri•})ajcn o vivan 

- _, 

J.¡(r 

t]~~c;r1 a_p;-enderif un nuevq modo de pcnscí r- s~obí·e el-
E~ te- p_rogJ~_arné1 _-p,a ra .. ,)X~i ~<?};'{e,:f ., p;-oblcnla s :;P\Jcdc é..!yudé'll,·le a 
also C1UC,·.~1Si:ed ~1C9Cé.l~<a canbjr:r:.Y ,ap:-cna_sr- co!w:) p?c1~:J,él 
se7.u s . pc·ru quQ. cambie- en'--1<1 :t1.r: nera oue ustec: lo deseé!, 

t $ '~ ~ '~-'- -- ··- _ _..-'..r • - ' ~ ..... -"- ·- '' -' ;¡ _ _,l ::,· 

<;:.enfusió:, e ó nco111o~1idvc.;;; 

/ 

cc-tmbio. 
él rw 1 j 7. e: r 

-a :r:reg1_{¡ r·­
sin tanta 

~~~~ ... 7.) .· _.~.- ~.~ r_ ~ /) t: . ' ,- 1 ~ _._'.. ~.::~ r: -~ 

El follet;o cst~' pYOJi..-élr~taclo. En ot-r-<-ls. pa,Jnh!-"~:~ (_,~s~ií prc<::e:n­
'té'Jd,q ·~n una se_d.c dA pasos o "s,istem2s" scparc-Jdos, c<:•c1a uno elE­
los.· .ct~a }es con. tiene_ ul_la, tc1~si_r, ~ pregu-nta-,:- .9 inst_-ruEci~!_1- c_o:;1plctLI y 

" l -

Aseg6rese de co~~rena2r y 
p~_oseguir a:l siguic:n-c e. 

V _,;.1-

COnlplet~ll" 
' - ' 

cacb sistcm::-_ antes de 

--- ..... --------------- ..... ----------- __ ,._ ---------- --- ......... --------------------~ - • - .~ - • _. .....- .r ).. .., __¡ ~ r - ' 

Tomado de_l ~-o]:let_o. ~T~~--~~itute ~~~AJ2p}:__i.~~9 B~hav~~_Iéll S_S'_\_§!nc~ 
1201 ~6lh St_ree-t_,_ ~~ \V._1 \\Tcshington, D. C. 2003G. Rq)roc1ucido 
p9r._ eJ:. I!'l_~::ituto ~c!_1troámr:ricano de ~clminj straciórt dr:- F.mpresa.s 
pe1 r·a se r"~.Zir COH10 b<l se de discusión en e 121 se m;: s -b:i.cn que /cor110 i­
Íust~a-c).ÓD >de- la~ ge_stión ef lcu,z o if?.ef icC!z de algún asunto. 

Tra_c}~cido por,_ el I,nstj tuto Centro.Jmcr-ic<:lno ele Adnü nistración de 
Empresa_.s ~n .l•!a nagu<1,c ::;i cara gua. 

J?e:¡:-ephq,:_; réservél9os sobre l<-1 traducc:i.Ón: (e) 1972 por el Insti-­
tuto'· Gen Lroé:lm~r:icano de 1\drnni.s tración de Eraprc sa s" 
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1.. • 

E::.. ::;:>r u:··er paso '"::-- 2:::t'- /roce so de ar.a~ls -'--s es c,¡:ue usted 
:..der.tifiq___._e e:. :~-- .__~.,:::__e.11a <.::·. e~ c'u.al desea trabaJar. 
~e a~~~ al~una~ 2:..=2c~~lces para selecc:..onar e~ pro~lema: 

~ Es ~:go qcc ~~~~~e~~e ~e ~~porto a usted? 
Seleccione ~~ probleffia en el que usted desee trabajar 
n·ás que Ucl.O C:e esos problemas abstrac-::os de indole so­
cial en el c_~::..,seg~n su opini6n,todo el mundo de~ería 
interesarse. 
Un maes-::ro .~o~ e:eiTplo,se preocupa por mejorar la ca­
lidad de la ¿J_caci~~.naturalmente,pero ~~ qulzá selec­
clone "co"-:.sc:;,·___;L: Euficle~tes textos para r-:..:. clase" como 
un probler-r,c. e~-:: e::. c::ue desea trabajar. 

+ ¿ :es algo en c:c ..... ,c::: ~s-::eó. está personalmente inv-olucrado ? 
Asegc..rese ce :-~~e e::.. _?roblerna es intimament€ suyo. 
en gerente p~ed¿ preocuparse porque el influyentismo 

o 

exis~e en ,;,_ J:o. --:-c.;::._, pero su problen.a puede ser " mi in- Q 
fluyentisn,c e:-. n'l ::ornta de contratar o de despedir o de 
dar ascensos· . 

¿ Tiene us~eo a~gu_~a posisbilidad de influir en la situaci6n? 
~ada uno ¿e ~osc~ros -::iene influencia sobre una esfera 
~6s an~lia e~ _o c~e generalmente creemos, pero hay li­
:·.ites. 

Desc~:..ba el pro~-e~a segun lo percibe usted. 

o 



o 

o 

\ 

-2- ORCl\NIZACION II 

l . 
. Él _prÜnér p<:~so en 2s"':c proceso de análisis es que us­
tbd idcrt~lti~~e e: r=c~:cma en que'usted ddse<l ~r<:~b<:l­
:)a:t~. He óquí algun<:s C.irectrices pura sel~ccidnar él 
problema: 

o Es 6tgo que te<:..::_.r,1c.T;:e, :;_e importa a usted?· 
Sel~cci6ne un problem<:~ en que usted~désee traba­
jar nia.s'~Bie·n, c::_: . .1e· un :fran ·-problema soci~b·_a,bstr,á_c· 
to. en. ei. ·'cli'a··:.:: scs"ún: ·su opinión,' todoc 'el 'filundo'J 
dcbcrí~ int~rcsarse; Un maestto, por· cjeroplo, 
se -pre~c~pa' 'i)c>i-'- rrié-jora·.r· la. ·ca-lidad· .de:>~:l'a: ::edU:ca-;:~. 
e ion/ \1:;:Itu'ra ~':>E:ht-:2r~~ i')ero·,:.él: 'quizá·· se-leccione''<. "con 
segbir .su:f Ic -;.cr.tcs textos pa rc:r mi .. e base ~';,~_có_mo .un 

probléJJlá,,,cn~ . ..:_;:·u e' dc:sea ,trabajar" •.. ' ;_ .: ) :·,:.. . ' "\ 
~ ..... :.:...• !)',JL .. :,)~ ',; ·¡--¡ f '(..,J ~ , ._: ~...... - --

0 _ Es_ algo erÍ ~que ~s-ted está .per-sona liucñté: :{nv'olu<;::r.adó?<: 

o 

-. 

;,.segurcsc· élé que el f')roblcma es {ntimamcnfe' s\iyó-~ -­
ün gerente ,:r?!J.~d:<:, ;.prcRCU¡l~a;rse .. porque ..... 1· i_nJlu_y,~p~).:smo 
~xiste en· s'u pl<JJ1tá,, ,pero su probfcima ~púc,dd' ser''·_ 

• ') • '- ~-\ • j ,· '•6 - ~ ~ J. ' 1 1) i 

"mi ~nfluy~ •. .en :mis practicas de contratar., desp·e 
~ '. • ' • J i. \.} ! 1.. _1 •1. il . .-J ... - L::' - \. ~ • J ' : -~ ' • -

d1r-, da·r y p.s>cen~os ,-,•: ,: .
1 

• ,. ·.e .. 

') r 

Tiene u:stc'd. _ülg.\Hia· p·o·si1Si.l~c16d de infiuir en la si-
tua c·fó'ñ ?. ....__ ·· 

cada· u·l"':o de nosotros tiene influencia sobre una 
esf~?ra má·s am9lia de lo que generc)lmente creemos, 
pero hay lÍmites •. 

n·escriba; e·l probicma según lo percibe usted. 

1 
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2. 
" a'n_ :::_.a re u yo~: lél ..__ le~ , .~-' lCl<Jcios de problcruéls pueden 

~~~6 G~C ¿csc~l~un dos cosas: ..:-cconstrt!::._rsc 

a • 
. . 

s l t tl u e :.._e_, r-.L s e g tl r1 ~st~ ~ctualmcntc 

b • l a s l 'e u e:. c. -_ ó ~. :o e e: '1 r_ de s e é1 r Í a u s te d q u e e s -
tuv le re: \ __ ::, _::.·:-:;e~ 

_. 
A co~~1n~2c::._o~. -~~~¿ ):?Or.cr su problema bre­

,., -.:::._Ón 6el c<lmlu.o que: us-- . v c:r~c .-l \_~e :.... :-~:::_;_e e~.!~~~'---

l_~c_l_or: 

l\::Jlo: 

He g"L,::,·.::c .. > :·.~c..<CJ_r lu cantidad 
de <'1.1-.:'S--<::u.- c:J:; ¡Ü fclmilia. 
Reo,; e.:._ __o-- :1 lé ~o '.:os fonnlia res 
1'-íl hc::i.:;_:,_:._]l,.:··d pc:ra delegar rcspons~­
bl.lióz·C:.. 

~;_9_r: AuqcL-:c-~r '· nalnlldéld para dcl0gc.r. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 
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3! 
La m~yor!a ~e las situac~ones problem5ticas,pue­
den tom~vcnderse e~ t~rm1no~ de lQs fuerzas que 
impulsan hlClü el rrejo~amicnto y las fuerzas que 
se resisten .Jl r:wjoré!rrii..ento y hacen que el pro-­
blelí\~ coqc~nú,-:: s1c:1do un problema. P:or ejemplo, 
algunc¡s fuc:rzüs ayud~n a _Fc•ducir lus ale<Ja_tos fa. 
mi~iares, ~2lcs· co0o el amor y el afecto entre . 

·los r.ücm..bros ~;e LJ fumiliiJ, espacie suficiente ... · 
," • : .. ~-..;~·~:·.J~i"-\"'.:.._ '"'.• .,?~ rr~· J 1"'' ,-;t.;-- •. l,,'-::y. _,_ 1 ... • f?'O-~-.l ~_,. l'rr' 

par~ la pr1vac1aqc. · Esta~ po4r~an tlan~r~e-FUER' 
\~¡1."') .. ;~->;: t:'í' ~, "~( ,.... ~~, ~) • ~.1 ... ¡ ·-~ .-- •• ~~ ~ : ... ., .';:; _-;.-1,"-

ZAS II·12ULSC!<l\S. Ot~·as · fuen~as tl-endcn iJ aumen...:.-
... --- ~! ~ ·~ ...... ( ¡l ;! (X~ ~, . "' J c:. • -;:. .............. " !'( ,' ~ - - • '{ ~ - ..... 

· ''7i3r ~o~:-~~~l,~.~~~~,~s ~a'ni:'lij:::-es'·:.!~ falta de ~~sp<1_di·o · ·· 
- i ~ (, .)- , "'}o.._, ,;.. '• .(b. t .,..•"'\ - , 1 r :_:=~· • , -:: ~ ..._.. , ~- , \ _ l - • '~ • r•o¡ 

en los .. an~1a ::'..'o;:3¡ nt:::'ero 111:.>-ltlc.tent·~- dc"'bt3llOS"í' _),. 
: ... .,'· ~ d • ·~~· :¿~ ...}Cd~.L • ;~ -~ ~ qo ~ "' ," . "") : 1 ( ~·.)- (· ~ t:; ~- ' .... , y ... :¿- 1~~ 
J.él .orecna :_:yc;:,_~ (jc;'nl:r<Jcloncs. Tales co'::;¡:¡s s·on " 
-:'T"''DI7A'"s'": ·-,-¡.•~'.{.) _;Y·(~'r.~:(H,,,,.-5·:.:~'¡.• :; ··:;:·~ . -:. •:~.-.:i;_; ;.):¡_~,;_:.., é':G'~ _:: 
.1.: U J:'..JJ.V...J .• :\..;.......~\)- -"~--• .u..L.'4 .lL~ • -

.. ,y~ 1- v-=~~ -,-:_ - ~~' t 2:8 -= uí? ... .., .. -lr" .. ~ $ ~= · ... 't r ~r_:r~' ~ ·: s;rn:r""· 

~: .. _""', sj ·.:r ---- -~ .. ,,. ........ - ... ~_:; :. ,_ 1 r~r:: 
"· 

•) r"\ -· '1 O\ 
l. vil rl 11 !! ·\¡· \/VV 

J\ ·~\ /~ ~~~ J;\j 
tl ¡j u u 1 

FUERZAS IMPULSORAS 
; 

/ . 
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4. 
cuáles son las fuerzas impulsoras y restrin­
gentes que afectan 1~ situación en que usted 
desea trabaj~r? Piense en ellas tan.amplia­
mente como le sea posible. Incluya factores 
de personaljdad, recursos y limitaciones fÍ­
sicas, sentimientos, presiones sociales. E­
numere cualq~ier cosa que se le venga a la 
mente, sin ser crítico o selectivo. Usted 
puede eliminar más tarde los puntos no atin­
gentes. Enumere las fuerzas en los espa-­
cios siguientes. 

o 

o 

o 



1 
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-o ' " ' ~ • , < ; I • } r, .~ 

.. , ::' ;J- • ,. -. ~ 1 .. : \ ' ' 

.:: U.t::H.ZAS -RES TRI NGI:N'l'ES 

,_ 

o 

o 



-. 
- ' 

o 
, , .. , ,, e "~PULSOPAS 

1 j_ / ~ ~ ....... -'·. 

o 

o 



1 

o 

o 
\. 

,. 

1' 
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/ 

5. 
Ah-Jra, exam~nc .._as ... (os :1stas, y subraye aqu~ 
l:as fuerz~s ~~~ ~¿~eccn en este momento las 
méÍ s impoita:l·t·.;s·, ·. ~~-., ~i'~é-~-"U-~ted ··créa ·que pddt~' a 

~ , _, ~~ • .;..1 ~- -¡,_1 .t~lt,) L - .. "' -_f' ""ir ' -, ~~~ , , -

f'ec.tar de. mane-::-a~con'st.:ructivá:. ,, · · '· · 
" ~~ '~ \'.,~<t ... )-' ~.)~ : ~ ~ .. ·, ~:. -..) j" :·-::'. 

Dcpendi~ñ_cfo t:::'C:.t ~3:'ob.lema/'puede- haber· una 'fuer 
~a- e·spec í1-l'~?.- ~-.l¿p:6_..)!.)'re-sCllgk -/· O: -puede J:abe r· ·, -~ 
dos o tré~·~·y~¡~-~z¿¡·~- ~i-?ribúis'ora''s··-y~ dos o ·t-re·s fuer 
z~~s' resTrih-~~f-i-~c:s· é.{u/_;se·a n espec'-iá lmd-nt'e<impo·r~ 

--- r ,j ,.. i ~ ... , 1 ~. ~ " -
tan~~s ... .... - ">~--:~~ ....... ....) ,,.~.; L'' _r·_ 

-.."..; ·=:.t1rJ + .. , ::\ ·~-~ ~ r... . ~ • .:.. -~- .-; 

' 

/ 
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l\r:.o:·c, pu :re: r:· .~: ~~~'_::.::~2__!~t::: 0_~n.te_ que us 
ted he subrc·:F· J, :>ru!"·terc ::~lgunos p.:>scs de 

, 
aee:Lon. ~)OSÜ~) c.:~-, qt'.< ~cc. t.stcd e¿¡p<:lz de pJ.¿¡-

~1f1ear y lJc~2~ a cano p~ru red~eir el e-~ 
ice-'..:o c"ie le: : _,0::-zc: ~1 <::-:..i:tl:i.:'lurJ.o totalmente. 
sug1era toó¿::.. .:_¿:s lctec.s_ que pt:eda. Er¡U;T~<::re 

t.:l.LH.CS paso~, CL' 2C'C:...Ó.: CO'Dí1 le SCé1D pOSJblcs, 
s 1 a p r e o e e p 21 :r s '- p CJ ": e . t á n e f _ e a e e s o p .e[¡ e t 1- -

eos puedan se:. ~2SpJ6s, ~sted trindr~ una o 

po.:tuniG.uéi ¿e é..?:::::.c:J .e: el:ií:; es son los m<Ís a--= 

aceuados. 

o 

o 

o 
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o 

o 
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FUER/J./'\ ~¡~~~8RI~GENT}~, !...,. ~. "• ••• -.·¡ ••••••••• -., .......................... . 
Pas'o~ de ucciqn po::;ib_l<~S par<.:: reducir cst<:l fuerza 

1 - ( 
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o 

o 



o-

o 

o 

-1 

FUl:I'~A. ru~S'í';iÍ~cEN'rE e.; .. • . ~ •. 
r~sos de Q~¿i8ri bó§ibles p~~a 

1 

/ 
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• ·~· •••• o • 

• < 

• • • • • • e • • . -. . . . . ...... . 
reducir-esta fuerza 

) 

"~ ; :: r,. :~ ~-

,-,, 
'. f 

. -- )~;'\: . .:) -~J._,-.:_) 

·~:r. o~~ J, ~ ~-: 

\ 

/ 
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7. 
A!",ora, h0ga .-~,J..s:_,,- con cada fuerza ~uul-
so:r:Z~ que ust:(•( · ;__¡;::¡_:-,~ yó. Enumere todos los 
,?2sos de acc~ t"..-. qw.c .:;..:- :::: vcngc1n a la mente, 
que aumc:-llar.L:·:. e:.. e::cc~2 ce cadél fuerza im 
pLlJ SOl~'"a. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

- ' 

.. 
/ 

1--' 

_FUERZA Il·Jr.JULSOI~- A ••••••••••••••••••••••••• _ ••••••••••.•• -~- .r¡1"'•,;:.1 r:.:. r.~ .. ;~o.:( .::,~,""'.!-·,--,.)~ ,...~-~- • - ~~- ~ 

.Pus.q~ qg ac~'i8n po:~tpl~~ pqr~ .3Ul~lenlur cstu fuerza .... "',·,·· 
•- •,.> (_ 1 e ~~ 0 

' f ! ,';; ~ • ( \ 1 f f 1,. }- • " '-. '' ~ " J '' • ¡_. • ~.. 'f. ~ ~ i ' .. • ~ 

'j' 

( 

'' 
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FlJr_:R'Zl\ J. !·í'C'UIJSOJ.V\ I1 ••••• .,;¡ • ....... ..:>.~~..o .• o ••••• o • ••••••• "'· • o • o •• ••••• 

Pa~os do ~cci~n posi~ics ~~ri ~J~cntar esta fuerza 

o 

o 
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o > -. .... •" ,_,.: -, 

~·u triZA IHPULSORA .·e~~-.' .•• • • ! o ~ o • ~ • • • • o o • • • o • • • • • o • • ~ • • • • • ! • ~ • • • 

~asoi de ~cción'pos1b:cs ~ara ~umentar esta'fuerza 

"' ' 
' .:,¡ ' C~" 

:: n) ·, ' , ... -
. ' ) 

[l -' 

_, . ,. ' ' ' " ,_ •J ¡ ' 

., 
'-' 

o :.- s~J_:_:.o ~~:- .... _":~:;~)"~-
-.. 

;~ L'" :'-U'"': f: t) L ::-.. 

o J 
( 

' 
\ .. 

J 1 

-. 
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8. 
E:~ :uga r par~ CY:.c:-Iz.::-:: e,.:._ célmbio es en aquellos 
p~ntos dond~ ex~~~e aJg~n~ presión y tensión. 
La prcs.:i Ón inc.::c _ ::·nté d::1 puede conducir a una in 
sat s:acciÓn inc.ccnx~¡~tildé' que, a su vez, puede 
ser ~wa r.wLivZJc~ó .. p21.:-Zl e ... ~ cCI:ubjo. 

A:gu~as veces un int€~to ¿e aumentar una fuerza 
im::ru l.sora rcst.:. .:c.. sól._. en un aumento pc:-t re: lelo 
de lZl fuerza op~cstz. cons1dcre si el célmbio 
se _;JodrÍ<J manejé.:::- mis ::::iícilmcnte reduciendo unu 
fue:::-za .que se rcs_s~c. Analice los pasos de aE 
ción que usted h~ enumerado, y subraye aqu~llos 
que parecen pro:L'tctcdores. 

o 

o 

o 



/_ -

o 

o 

o 
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9. 
-

Enumere lo~ -p"<Jsqs c;:u~ ·:sted hay3 subrüycJdo. Luego, para céJ-
'da -pa.so ªe -{3_c_~~:ón. e_.m~r.'~~ lós materi~les~ pers.onas, y otros 
-~~~urso? 'qq~ C,,"?i.;é!'l é~i::;~)onlbles pé:lra ejecut<3r 1:'3, acción •. 

Pasos ' de AcC'ión _Rc_~_o_§_Di_~,ponibles 
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ORG1\NlZACION I i. o 

_~a sos de l'.cci Ón 

o 

o 



o 

o 

o 
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ió~ " 
Ái18fil extiniinc la l istll de! riu~o~ dé a~c-ión y r_c~lirsd~- en ei 
s'Ístcma alitc~iot, y [Jierise' cómo p,ociríaii- "i"jüs-tar!..·~ ¡) un 
pl;Jn <.le a~cÍÓn corllprc!1ü~nsivo.; Elihfiri<~ <it}ticllbs fjtintos que 
no i)O:d:c~~c.:li1 <ijUsbirsc'~}i pi.-üi gchcr3i, dcjrc(jl,lc c:,l3ldbtiu'ier 
pu50S y rccürsos nuevos que C(l\lllibrcn cÜ i~-icin, y piei1se 
eri i.ihc:l posible sccucnci<i de ucci6n.. -

( 

'1 
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o 

o 



o 

o 

o 
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'! 

o'RG/\NIZACION II 

1:.:. ' ' 
El:,:P?SÓ íi~al. en .:ste~--~roceso de· :re~oluc:tÓh .de 
·._p:roblcmq'~s e-s q~9 usted ·planifique una Jna·nera , 

• 1 ('~- • - '-' 
4e ,-~~v_alü'~~;:~Ia: ':::e~~·~.c·4~:.izc; ádé :;-~u ·pr~ __ g r:~_i1}a :)ªe ='rl ~!? 1ón!.}:; .~ ,, 
mie'nt:rci:J S é'dt~e'•ts·c~· ~.l'le\~a ·~a ~~cab0~.c._::'P.ie(lse;'-\acerca~. ~ r __ 

, J' ' •' ~ .. - ' .... ~ •-.., '. \ ', 1' ~ "': ") .í -~< - ·~ ~..-' ' - ~ -:: ::-- :: ~ ~- -. "".. .. J... ;,.:¡, ~¡ (-; .. .! ~·-~ _, 

~~ ~!2~,~~ :~J:l<?.i:~-- -~:~sl71?'?',ly?e_nld,~ere l<?~.c,p'ró~cd.l;!TI,t~n::::rr,~ a.':' ue.:> 
tos.a~ eval~ac~qn que usara. 
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12. 
Ahor~ usted tiene u~ pl3n de ~cci6n para enfren-
t<:lrsc <:: li3 si_t·._:Zl•:·Lón :n·obj_cm5tica. El sigu1ente 
p~:so <::5 <;l:c us;~c--<i io ~--n:1'"F3 en ejecución. 

o 

o 

o 



b 

o 

o 

'1 

' 
~UESTIONAHid SÓBRE LA EFICIENC~A DEL GRUPO 

/ 

~í-~,.~> __ :_o_~.l.~t-1i,[J~ el_·? '~ { ·=· f"'\' ~ ~ ..... --- - --

'. 
( c~;l ó~iJ~ ·b<s~ít·e"" 5' 19'fi6'j '< ·' 0 ) ' ~h 'Mi r!{Nn~tc{ b> '1 ~·tr-aS Á' m á S 

:·· ¿ .. é!f-,_9_~J~ci.o_s ?,~r~'?:;:~!\~icar ~\lh-~~~Pr~~~-s;~a?. ,_': t :_¡~ ·:.;>_ 

a-

...., 
0
• oloo _ f"' i J ~ ( ¡ ' 

.\ 

l. ¿Los mi~mb~os del grJ~o esc~charon ~uidadhsa~ente su~ idea~, opini~­
_,es y suge-rencias y ~as corisidera'r'b-'rf'aT ,-ilegitr 0á~ a'J;gun'a ··C:onclusió' u 

·:.J:¡j' :-.J:oma~,)P!l~/d~~f}_~~:-?..,n?-.tt: c:af t"':;·,;~ll.· ,, :.~:. v , __ , .. ~~~--~'-': . .:-.,,---<: .. ~ •· 

~ ' .l., ,, ~ ·: ! ~ ' ·=1!'"'=.i..J. Q.f:!._ 
Mis id~as no fueron 
escuchaa~s o consi-

-. { "· r· "~~~.fA~~~.> f_ O ~ 
1 -2 

- -~---- -""- ---·· -- ---- - -- ---- ...... 

2~ ~tCor:~6:,-·se . tmraron J. as decisiones en _la ·reunión7 
•• & ',"''ooJ ... C' :', .... : ~~ r,.. .... 1 • .;~". 

fueron 
cor,s~. 

/ -

-.; ~. ~ ~ ~ ~:~ ~~ .._ . ~ ~_:~: ... : .: e- ~ r- ; ' 
~- .;l>f:!)..,!:;.¡:J.,.:,':::V ~ l I....._..~....., • ..¡Ji~"-~-4 

-~) üno o d9s m~é::-,·cr'o's domin-aron la~ si'tl.ía·ci~ólir7&:-¿iri-(;iu-si'eróh sus de e i--

.~ibnes ai ~rupo~ 

"ii;li; ~{0~.:_:;' ·. ,_. · , --·, 
~u' .- ~"''"r··,r:,c LLas _decisiones< füeron~:tomadas~por~-la mayo_ría · def·miemb~os y los -
·-~ ., J. ~'ff .J ..:l. ..¡11l~A..) ~ • ,..., ' t { r , 

miembrqs de' 1 a 'minorlá estuvieron de acue'r9o -=-cont-'fat1'deci-siÓn de , -
la mayor~a. 

d) Se lle_gÓ a decisiones por a·c;uerdo o consenso de todos los miE. ;---:: 
:,ro-s. 

3. ¿se deflniÓ el ar~mente el tr'abajo para la reuniÓn? 

a) El t~~b~jo se ~efiniÓ clarament~ al comienzo de la'reun!Ón, y la 
dis'éusión es~u-vo ret·acionada 'éon el traba~jo .• 

b) El; tr_á.pajo' se definió claramente al principio-, pero la discusiÓ!'"I 
s·e -desvi-ó de este tema. 

e) tl tiabajo se definiÓ claramen~e ·solamente a fuedida que progresa­
ba ·la ~eunión. 

d) ~1 tr~Saj~ nunca -~e. definió claramente. 

Pág. l 
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a) Uno o dos miembros i:fluyentes del grupo decidieron qui~n y qL~ 
era :o correcto. 

b) Uno d~ los mlrmbrcs atc~u6 el desacuerdo, s~siri6 que realm~n~e 
no exist!::~ o que no ~;:c-. ciertamente tan S("·r:co. 

e) Se e1udi6 ~1 d~sacucrdo - Pl grupo nc ~o re~onoci6 o no trat6 -
de .tbadar:o-

a) Se llcg6 a ur arreglo. 

e) Se reconociere~ y afrontaron las diferencia~ válidas; se hicie­
ron verdadrros intentos para hablar sobre ellas. 

5. En su ooiniÓn, ¿fueror. buenas las conclusiones o decisiones a las 
que se llego en lu re;;nil>n? 

Conclusiones y 
opiniones ?Obres 

---L-----L-----L-----L--~ Cor1clusiones y 
opiniones excelentes 

1 2 3 4 5 

6. ~Está usted compcomc~ido je~sonalmente cor 
sioncs .:1 :ns cue se ::eso en la reunion? 

No estoy 
com;;rometidc l 2 3 4 5 

las conclusiones o dec~ 

Estoy muy 
Cümprometl.do 
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!:'CH~uLAk.IO I DE CHIT 1 CA DE GRUPO 

Este cuestionario ha de utilizarse de trampolfn·para la discusibn de 'a 
eficacia de su grupo en el cu~plimicnto de la tarea que terminan de co~ 
?:etar. Re~pcndan a las 10 preguntas ~iauientes con tildes donde dice 
SI o NO. Tc>d<!s las preguntas se refieren al ejercicio que acahan de -­
conplrt~r tn grupo. CADA UNO ~~BE T~ARAJAR SOLO, y ser lo m~s FHANCO -
POSIPLC en lti presentaciÓn del verdadero sentj r respecto de cada punt::.~. 

1. ¿QuedÓ usted saLisfecho con el desempeño del grupo? 

sí ---------------------------- No 
------------~-------------------

2. ¿cr~e us~ed que el grupo debiÓ haber llevado los asuntos más pronto 
a un voto formal sobre los diversos puntos/ 

SÍ No ---------- ------------------------------
3. ¿cree usted que ;-.abrla sido Ú~j l que los mic-'l1bros menos locuaces d<='. 

gru~o hubiesen ?Y.presado sus opiniones más prontamente/ 

SÍ No ----------------------------
~. <.Tiene la impresiÓn de que la discusión estuvo dominada por uno o ·-­

dos miembros? 

sí No --------- --------------------------------
S. ¿Ten1a usted coiniones sobre los puntos que se contestaban y que, ·, , 

por alguna razon creyo prudente no expresar durante el debate? 

SÍ No --------------------------- -------------------------------
6. <.~uvo algGn senti~iento de irritaci6n con otros miembros durante 13 

discusi6n7 

SÍ No ----------------------------- --------------------------------
7. lHabl6 usted tan a menudo como quiso hacerlo en el debate? 

sí No --------------------------- ---------------------------------
8. ¿cr~e usted que en las circunstancias el grupo cumpliÓ una labor su­

perior? 

si No --------------------------- ----------------
9. lC:ce que s0rÍa fácil sc~alar a la p~rsona que hizo la ~ayor parte -

áe ~a direcclÓn ~e~ deba~e7 

sí No --------------------------- ------------------------
10. lSc colocaría a 3Í ~~s~o en el tercio superior del grupo en cuanto a 

caracicad pa~a ~rabajar ef~cirntemente en una tarea como ~sta? 

s:. No --------------------------- --------------------------------



FORl~JL;,RIO II DE C HI'l'ICA DE GHU PO o 
~l objc~o ¿E est~ forrn~lario ~s ayudArle a usted y a su grupo a eYplo-­
rar los obsl~culos a lü eficacia del grupo. Escr~ban sus respues~~s a 
~stas pregunt~s pre~ia consulta entre el grupo. Una vez llenado e: f~r 
mulario, tal vrz de~een repasar las preguntas para tener la segurid~d -
~:e: c¡ue todos .::.os rr.i·~mbros áel 9rupo están de acuerdo con las resnue:.:.':· s • 

. , j • , l. ¿Cs~o maneJO ei grupo las diferenc as de opinion: por votacion, dú-· 
;n:._:--¡_~_c de ur.o o ·•os rr.iembros, sometimiento de la minoría, etc. 7 

~. D~ el nombre o ~os nombres de la gente de este grupo que a su juic1c 
han ejercido la ~ayor i~fluencia positiva rn el mismo, es decir, aJe 
su infl~e~cia ay~dÓ al grupo a cumplir sus tareas. 

3. ¿Qué atributos, a-:ciones o actitudes han demostrado que fueran c:->&15 
t.::-~ctivas7 

~. tCuáles fueron los mayores obstáculos a la acción de grupo y qué P-­
sos debe dar el ~rupc ?ara mejorar? 

5. i.riasta qué punto se notó ~ue fuera necesarioun liderazgo? En la : e-Q 
didc. en que hubo:} l i_de.:: :.1zgc, i.como se desenvolviÓ? i.Qué forma tome .• 

o 
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., 

Í _ · - - -- -· ·DESEMPEÑ0 DE ROLES 
('---~.~----;-~----~--·-·- --- - -.x.. - ..... -;. -~--- ........ ,___ ... _ - -

.~,.- -~·-.....,...._ .... ;. 

Ventajas Limitaciones 
?; Ú' 1':) ? t~ ( ¡ F~vorec~- la pr~~tica. de . .,-~---~--------~ ~~':Requiere 

j des·t-!.:ei'~~;;~-:.2 naqor. 

1 - - • - . 

--rsup~ii'e :fí:i'er.-r:eo'-~'fl.te:::::-cicci,:on'. 
! i ~ ~l /-.-~_,¡, != 
L _ ~ PrOJ11U~~e 1~ ::-_einfo~mac~ón. 
t __ :r .~e I5 .tob n ~.;-; J_ ~-,.! .r..! rt:l)~ :• (J 9 -· =-"' 1 --7, ! .. - . ::: ·- -- -"'"'-'-" 

~-:F'acilita l-a espontariEf:i:(f~d=. 

• .,... 1 Ir; 

Supone pr~p3ir"'~~'~OI:l,:_l3~ñY.t,~ 
dadosa. · ' • · 

. , ....,:,_ - - r ~- ~ "' ~-, .. " , -.r • • ..... •• - ~ •• ! 
"..__- ~ ~~..:). '• ~'--l..Jl.'\..r"V .. íf~ E; .~~,_~_-;; 1 

Impl1.~a que ~e toll1en ~lgt;I·na~ 
p'recauc;i;()n,es: ~iJ11p();jt;~nt§~ ~ -

' 

1 

! -

;_D1_e6s.í:c::•::.u'-·ot¡r;;¡¡e' ""r'Da .,,.__ .,..,,.. ~ ;;,.:¡¡ .. -v- ' _ _ 'rigu:eza!·~ae '{l'as Supone:~establec~!Yiient:o(:~~aro . -
:situaciones... . -_ 
~ ->::,~'"'.:l;ilr f"AS::J.!.:i .. {!q@J a ar.?J":,~\/ fi 

de ~u rel_aci§n c()n objetivo ~ ¡ 

Propicia n~~-Sl¿"fi~l:i?.idaéE ( 
< rde'".Jt'apr'er)qi~z~j~. l'l~510 ':o·-~r: -~ 1 

- , ,_:;,:·)i:·J~ 30\r¿:serc\o :\!S:w ...... -i- 11a-ct~-' 
, Permite una- situación~vl;;; ¡ . - :- - . -
! "f y e .r:.~ l._f:~-~ o'10L~S.t:. ;;; :,:. tL.v-!'Jcq Gr.' 

¡ 1 - - . 
J-u·IAyuda para_ desarrollar :.:.~m-
f ,-2'1patía"· cor. otra_s --situaci:c?~-:-
1 nes' o funciones. Medio pa-: 

·; ra 'analizar los sentimien--
--- ~~ -------- _, __ -;::::=-~~--~-~..,.,- ~--.. • - ~ 

. tos que p~O'-<)can diversas-~ · -~-----
situqcign~;:,. 

--'=·------------~ --~~~~ 

1 

1 ~2..--t::¡.s,-::_~~~!_!d' DISC.USION ESTRUCTURADA . ~1 S ~ ~~~-:.!?' ~-~ 

il2lD OÚ00c~.fo :JeCI6J5[ÜJJ':) _s;¡ry~"-:~ tJC':' - • 
( fl :;c.rtu.~-:rf·_:_¿ s:r~'"·s~~ ... f,t~~ . .;:~ .. :xzo .:.~ 

1 

- Ventaj·as oi;ü:;__¡j-¡,·n - - .tL.imitaciones 

- Ayud~-J:a:":~i~anz.arjTos]'~bJeti ~os -·-s•<Fpúede; :c_onver,t'~~~e·,:¡_e~n~~~-~nipu 
.. de ~~~~~~~i~~~~ :p_revi~::~.s-. ·1ac~ón". o 18:: :.:.¿b ¡ 

/ oÜ.t~ )_ AL<: • .1- ~,_ .. _.J~:,\ '..~ ),j-(~- ~!l.':."'~!.. 'Ir 

-Facfl_¡_ ta la reinformación. 
oO~u..2téO~ -~3 

- ")! ..... Réqu'i~r:e·);.ae"s-t:r.ez as f:.de:l,:-ten tr~ 
nador • . os.' 1 

! . 
1 

1 

' '¡ 
1 
¡ 
l 

L ::.., ~rs~p:i;~~ j\;;9.~8:;., P¡ff~1~~~~'l~}~·3.Y --se 
i -1 

1nvolucren. • 
J 

1 
- __ - ~ Q •..:-• .:. E .~- t: 

,\,:.t:-~ 'Sistem~ tiza (la .reLl.exión sobre 
, - ...r- - ,. .... _ _, ..... _~:-...--, ... -:~~- .J-.Z,..~' , Lb. 1.~..::: .!1 

( t. e~perlenc1~s_-.:;:r'~'l:l"J~n:r ;s .. s< .. ~ 
,. - -

1 -,-~~ .; ~.~~~í~:t~~~1:-> ·yilt:l / 

s_t1P,on_e·.:,irr;,_Efroc·~so'?pr~aetermi. 1 

nado bien pensadq. ' · .- ! 
Exige un adecu~do manej? del 
procéso. 

1 .. 



J U E G O S 

Ventajas 

!Generan interés. 
1 

1 ¡Ayudan a involucrarniento. 

1 
¡Relajan tensiones. 
1 

INo son amenazadores. 
¡ 
1 

' !Favorecen la competencia. 
j 

1 Cansan menos. 

Limitaciones 

Algunas personas se resisten 
a jugar. 

Existen prejuicios hacia 
método. 

Suponen costos de material. 

A veces simplifican mucho -
las situaciones. 

Deben tener ob) e ti vos claros.! 

Suponen reflexiór. apropiada. 1 
1 . 

Es difícil a veces transfer~~ 
el aprendizaje a situaciones! 
reales. 1 

1 

MATERIALES PARA AUTOINSTRUCCION 

Ventajas 
! 
1 • • 

1

1 El part~c~pante aprende a su 
propio ritmo. 

¡obtiene reinforrnación inrne-­
j diata. 

!operan mecanismos de refuer-

¡zo. 
1 

IProcuce involucrarniento. 

1 

Limitaciones 

Supone cuidadoso diseño del ~ 
rraterial. j 

Es un proceso individual. 

Tiene poC'a flexibilidad. 

Es costoso. 

Favorece la comunica~ión 
una vía. 

1 
¡ 
1 
1 

1 
~e ..... 

í 

~aterial solo puede ser usadi 
para personas y necesidades 
muy específicas. 

'J;'nn,-.inna como proceso rnecán~¡ 

o 

o 

o 



o 

o. 

o 

' 

-¡ 
ES'rUDIO DE CASOS 1 

se trabaja sobre. hechos reales. 
,Y concretos. 

¡ ' 
jGenera mucha part~cipación. 
l 

Es un método flexi~le. 

.Proceso radica en buena parte 
¡en los entrenadores. 

Limitaciones 
1 

Exige destrezas adecuadas delj 
entrenador. : 

1 

Supone un elevado nivel de --l 
destrezas de comunicación en j 
el gruf'o. 

l 
Requiere ambiente o atmó~feral' 
apropiados. _ 

' 1 

DISCUSION DE GRUPOS 
NO · ESTRUCTURADA 

1 ' 
Ventajas 

1 Libertad. , 
1 -

!Apertura 

jEspon'j::~neidad. 
Facilita que afloren inte­
reses, necesidades y puntos 
de vista de los participan­
tes. 

Promueve la comunicacion en 
dos direcciones. 

Util para re~lexi6n~ diag-­
nc.)-st·ico, anális·is de situa-

Limitaciones 

Puede generar conflictos. 

1 
Puede ser una pérdida.de tie~ 
po. 

A veces medio difícil 
llegar a objetivos-de 
dizaj e previstos. 

para --1 
apren--1 

. '¡ 

/ 

Requiere saber aprovechar la 
dinámica grupal. 

~upone de~treza en el manejo 
del froceso. 

ciones. J 
·-----------~-----------------------------

' ' 

. '' 
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j ~ siL~:.<n:'iorJc~~-- :.. :_s·,~~.-~¡ "lt!b l.r:A CL'-cta t...cntél con Cll~ :1c\do j' Pit~!'.ST.: 
; ~-.. ~ ·--~·~ ·-- c"="-..,::1 ,;·--· .. n·ta""",..,.;-:.~ ,.. cero CIT'"'J-E ]"' 1 1.t- ~e'' r_t ..... · Jl.,:· .1 . .:.:. e.:! ~ .... ~....(.. ... c.~!-"-..,...._ ..... J, .... _._""",.. c.u .~ r"'-L 1_J u.~¿_· .·c1 u .L~ 

0]',c·n-.:.Liva que_. t~~~~2c:. Ijicn.sc que éie~:crlDC mejo,r SU ccnducta ba:_;o 
l2. :-:-.i_tc::o,cié:: :)~~e: c:·,·.:::··c1a~ 5Óla:t\c¿1'cc circule una de l<1s 4 al tE 1. n2 
ti.v<.ts., Pc.:.·2. cc.c'""J :;J.·c::.;ac::Ó!1, jnternrete los .::-oncr~ptos rlavC> cr.-­
:ccj.tc·:f.!-. (J,o1 ::-c·).l< :·Jr':. O :-·'~tu::--c.iÓn en la (¿tiC· t::StC:d IDcl[; c-.. n1Cút::c'; 

como gert:nl..e indm~tr ial, 
tor~cc:~ piense e1:. :~e_, cc~t: ·.:·Jo inmediato de Sl'b-~F~rentes como su·.J0!" · 
di11nc:c) . .) ~ Si ".J.L t(_j ,¡_')2.¿.:1;~¿:~ de si nliSEtO corno ctswnier1Go un rol de -
li Cier2~··~J:J pr Íií:e"C(l.:,f·r, (:.e C01Ti0 padre de familia 1 .;ntOnQeS pÍGDSC Cl 

sus hi~;OS como S"l"·~lC:L-dinaoos. Como maestro p:i.ense .:m sus alumr.c.::, 
co:no ~n,-~)or dinaaos ~ 

Ko car.1'J)i.e el maree 60 re--cre:n.éia situc::.cior.al de un tmna a otro. 
ins ~l u:;,(' nt.o pa'r-a examina::: su cor:élucta a~ 

J:i.der~'/'JO en i:aJ'.:Y -~mb:,u'ltcs como usted col:siucre necesario. 

·.r, estado 1:cspondicndo a su arr.is tosa 
• ~ • "' 1 • b. " ce. 1Va2: ~.?le :tún y i--'~ ~.oc<- )ectC lon O>)V la por su 1cnos .:ar. S'..ls ::: 

su} t:aoo::: éL::- ",.:r c..:·:_.;:..~j e e>·, .=..n mucho quE! desear. 

h.· EnfaL2.cc e} .::-¡;-¡?leo_, ce procsc~i.mientos .J.niformes y la ;~-:c.~ 

sidad 6c ~~~~1zar Sl~n sus ta~eas. 

c.- Hable co~ 2llos y luego fije metas. 

D.--- Tengc. c-_.¡ioaG.o de 1.0 interve¡·.i r. 

2.- El rh1U iu1j_ento .::-.'Dsc·rvac1o de su grupo cstci mejorando~ por o Lrc:. 
pa~~e usted se ha ~segu~aóo de oue todos ¿st~n conciontes de 
sus p~p::;les y de las normas d0 t.r.abajo. 

' ' 

A.-- Entre con ellos en amistosa i nt.e..,.-acción y a la vez ase~ 
resc da q~c ~odos est~n concientcs de ~us pap~les y nor­
mas de tro.bajo. 

B.- No ~o~e ninguna acción definida. 

C.· Haga lo que pueóa para qoe el grupo se sienta irnportan~e 
e involucraC:o .. 

D.·- En f2 ti ce 1<: ~'2..).::>n:a.nc ia de· fechas l.ilr:t te ~e entrega y 0e 
las -tareas. 



3.- Los m5.ea'.b-cos d;;;. 

por 
p0:C 

, . 
f..::_ 1T:..1.5 !:D:, e , . 
::.:t H'l1S!~.C-S o 

su ¡;¡;cupo no 1w.n podi.dc :tesolve1. un pro.')1r~:' 

P;:;:::- lo qcnc·:...·.J.J ~;.;;~·ed le:, 'há. dej.:~ul> ac-·:n ,, 
:::::1 rer.diü·,i.::!l Lo :r las r cl<H .. ;;_oncs int~~l-J:i<'r~" ·-­
han sido b~~~as. 

1 ... - Il:V•>hH.'YP- el <Jrupo y jur,i:•)s pón'J2n.sc a n::~solver c·l ¡;r.._)-· 
J., l (~ lt1d. 

e,·· ActÚG :··-~i_;ida.nent.e y con finncza co1:ri~¡iendc y Teuir..i..- ·-· 
g~cn~o ~· ~Lupo. 

D.- l'or.1cnt<.:: e;, e:. grupo el t.rabc.<j ar en el problema y est:?. 
en dü.:po:::nilid.::a.d de discutir con ellos. 

4.- U:-.t:eu está coJ·.sidr~rando un catnbio impOl:t.ante. Sus sub.::nd·_ 
n~· ::los t.:i.c:ncn "~Jr. (0!:;-:ccJ cnt.e hisi:or ial de rcalizac ion e::.. El~_,::,~. 
resp~tan 1~ ~Ecesióad del canfuio. 

A.- Permitil ~~e e~ ~cupo se involucre en el aesarrol1o c2: 
calu}·io.- p,;.._·o no 1ü pre::-ione. 

o 

B.- An:mcic. c<::r,bio~ y luei.JO implantelos con una extricta. s1~ Ü . . ... 
pr~rv1.s J.o--~. 

e .- )"nco1·poj:.:'! :.2.s reco:<L'ndac iones del grupo, 
c::~~cj-.io. 

pero c1 i.r ÍJ 2. :: l 

5.- E1 rend.imien"'.:.¿. ce St;. srupo ha bajado en los Últ:i•-.:-.os mc.s,·.:;. 

S1.:s rr.icrrt-"').co:-:: :-. .::... .;;e ~an ?reocupado por ;,J.canzar léls met2.s. ·­
Collt:fn .. ,ame:.l.:.e han r:""<.:t->si -cado que se les recucrdL hé!'::er su -
tRre<.. a tic_,,·,:pc. En el pasado se ha visto que a::z-uda la Y,' ·;_r_ 
finición ~e funciones o papeles: 

A.- Deje que el g.cupo .f:orrr.ule .:m- propia dirección. 

B.- r.·.co!:"pore l<::.s recor~.endaciones del c;p:-upo pero vea que -­
los oojctivo& se ~og.cen, 

C.·- Redefir.:;¡, }.3.s rr.etas y 

D. - D~j e q-üc;; 2:. gr1..1p:1 se 
pero no lo p~c9ione. 

suporviselos cuidadosa'tlente. 

ir 
. . . , \ 

>lucre en 1~ Í1Jac~on de ~et~~ 

. .. 

o 



o 

o 

o 

6-• .:.. Ust:.ed /·[·e 'ha t.o·c<::no .:i.nco,;-;-j('l.L·:,:ó., (' (~n 11;-:a S1t1 Vlí:-:5.nn er. conde :·-~~!:" 
... t>- '~ ~~ __ -.. " .... ., .. • • ., 1 .~~~ • , .. _ ... /- ¡:o¡.. r-. , 1 " - "' ··r? _ j """ /. ~>-- ,-..- • ~ .:, '"" • 

~· ,_., -..cosas?. ~cC'.-.fll:..n'"">l11~4-l1Cj a.c:c/ j'"¡\\~\r~~c. ~l.( J e:nte¡yl~nt ~e> El '?1·1 ~(~L-110r .. c.c~n"ll--
r '• • ' 1 • ,.~· ... • - ~ • - n - - - ~ ,.,,...... • ,"' :'\. 1-,.,. ~ r • ..- ·~ •, -

~ ... ! ~ .. ( ~ 2 h 5 syi~J:- tf(i~5i:;.~~c__.(1:-1~: l'"O'l~l·rJ~ r.;~-·~·t/· j ~ i~ .-> ~.:.1 '~:e;. - ·: 0:::: t eCl~ Oe'sr: :.J. !Y~~:.l1 te .. e r ~ 11a !<·.: ·-'·_.;,'-,. ~ _' ~·' ,..... - ., /, _~,~~~--~~ -¡_,- • 
s.:t.t·.¡;::.c_•on ;·.:::-o::.tl:c:c<vc:. y~ la .vcL ls q;.·.;i·arJ.a com2;r1';~2.-r 2. 1n~r:··:tr:~ 

;~ .~ '1" -J,.. w~ ~ ' - .. -

z<>.;;:. el aftlllien·;_¡:;,_ 
.¡,_;,¡ .:-_~;.-; ... ,..:·-l-.!-. -i• ~- f 

oÚ c·~a..!.....l r.'::~ ~}~ ';>... • ... _-...~:,., c .. :_~-
- /' r 

ho-· 'Bé..qa Ú) C}\K~. pi.i20~ püt'á. 'quq eJJ grupo se sic;l.:a j~nvolur.::racic., 
-· ·:: ,: :~d._·,· _.sé~---~-~.?éi;t~"'íH,:c-·~~ : _.: ·: · ··~· • ,_, ~·~ "~ .,." · ,. :-

'.)'/ ; i. .. ' 

,_-'' 

pero vea que 
),:,\, ·;J -¡ .. ~ 1 1 ~~ '. 

-~ ...... 

7.- U!:-J ~-ed. e·~t:á cm:;;idr~r~ndo efectu?r co.rrlnio~ _importani.:c_~ en su es 
, --·: e~· ~f~u·ct:~~u.i::¡;;or0~a!f'iz·a:cionci~I-, -• j-io~~- ~ü·}~!nn-(d-s· :9.c'l' _dH1pc? -hcin ·rsi~;-oc::rYtA 

• • • "' - · """:':¡ ..,,, - , ...... ,¡ ~ ---,.. - .... --t.-..,. ~,-e 'a 
do .. ''1Grenc:i-as sobre lo eme se necés'.i)fa~'·caín1)iai:·6'-' -~sl sus o,y~ 

r:ác:ir :~~J, 4~- ~~l~a ~ diñ, Ú;sted ha visto. la fl~xib,i:lid~9-· dep1cst:~·<.~ 
1 ,, '1 ~- ~~ ~--r<. ·r . .n~ ... \.~..,. ... e ,,. ,?' ~1 !lil~l(..-_1 :::.:s ~ s~.~ :.,l'"'"~ .} ca po.C) e ·: sru.pbi'-' ~ ' ,1 "-''' •• r ·---~ "" 
' - ,,.. -

... ' ..... "'\ ... ' 

A!'-. Den :•<1 cüC' c;~·;-obio>il ·su~t'r'\~_F3clo)·b'u=rdJC3C:ú:fatn:C::rit~·:.~·'·~ 
,, . ~ / 

"--JP .::_;,E .::..·j."'Logr~~; e;J. 7c;y~.:Sy~ ;dé-l. ;g~)Jpo.'·e·n·~'e;.r·é~~ñ\bTb~ y pcfr!{{ta~ a 1ós -­
-.. 'm'iemb~cs' or.cjanizar_ !!!a~' Í~tpiantac:J.·ói)·~ :J." ,é! 1."~""-'' ·n ·: ,,.,_ 

... 'f .. - ~ <,.. 1 " ' • 

--:-..~~:.U2 -·(,e';-.:.·;;.Rsté"~:ci~spí3_~s'to 'il )1~c'ltr 1dsn·carn.oi"¿)'s ·~-'(i~'6V:€mlóhlc!S_,~ ··]?~i-o. ñ~f.-fi 
, · , .....,., . ,_ ~ -... .._~ "'"' ..... - ...... , .~-.~·-'b- ....... ::- ('-- r.· -, .. ;,.; r) ... ·n~- .t...,~~ ~· ... , -:\~-' ·,., 

.. '-'>i".t oq;.n!? :}.~·~·tenga,~C:I~controlide·'la;'-lmpl-ani.:a'clo~-1;.' .. · ' - . 
... r')::- \,{ .. ::'!-:~ ~J·~i.L -~..::s~/+~' -:- ?r;c:;:;- .. s:i ·~ ~1ot~~s·.1~rf:- .u.-:; C::~Yfl'?,..,...:-~ ..... ,.,~)0~. ~: ... \ ~ ~~~r :-~!r;_ 

._..- ~.1 ". .....,.,.., ... _. -, f.1·""~...) _(r..J """'- --,~.'V" 
deje..:-.!as-·c'osas'··tal" y co!Só ·e·stan .. D .. - Evit.c confrontaciones; 

• • ' J' 

·-. < 1;8 ~ ·-'~ E1c 1c-ei}~·J.:fu,:i.:'Gi1to·.!dc:l' g'i-up6t.> y s\.1~-- re1af/?:.oñ'.j;5;·rin'f:~~p·é{!~{t,nal"cis 
•'': ... """;; -

1
• t'7-.( 1 ........ ~ .... ;.-·-,¡{{ f::J·.·,; ... ~. ~f) ....,...~· 

sor. b~<:;na"~· U.~ted se s1ent0'·¿.lgo .lnscgtü'o·'ae su :r:al-i.:a ·d.e 
¡ • ,. • 

recc1on del grupoo 
.. )~1 t~,~¡-; .... : .. U!~'itLC ~~~: 'r!'--_,L:~t? :>.) ~:e~- ;:_;. ;- ! .... '<1 ;~~ ,:'.¿.r:_:J_ ::_:_· '")':.1 -"--.!:' ;):_~ ;r·: ~·;. 

.2::.> :'.;;n ... .}~-~ ·- ~¡_1.: ~~· ~ .' .. :1.1 

di ~ 

c.:· Tome .lós pa_sos · ne~~~atid'2'1pih-¡5 dlri·glr~ a'3' ~G~-;·sBbord1fnados 
a traba) ar de manera bict:. definida .. •. - - ' 

Í>.::- Tenga c·.üdado de no "dañar las :r:elu.cione~ je'fc::~subo:r:9in~--
• • •? • • ' ' '~ - "'> ~, · ~ - ~ e-. • ·-, -· • 'r 'J. •) ,- fT: '' r' "¿ p 4 • • 

-· J 1 ! O 2 G:iJ.fl;?l..dOS' .:péh.-=3s~~r~~muy ¡;;Qj:rec~i VO ._:-"-'. '.'·-.A..'·-' ' ... . '> •• ' '·- • .,. " .. ~ •• ~ ·' · 

,_,....,.. .!:_.r;l,~1,.J::r-:}r-;:. (._e~ fi'·:~Jr~Jj--~~~ 1.:"':J::V J~ t,(~·,' .. l~J~ ¡o.>.:. r.·~ ·.::.-;L--~f~_Jr·,-~, ¿~--: .. ~ .. ~ .. 
~ y:-;~9-.=:- ;su~.-~·úpeY'iof:'i_6;:1a··-~¿:-fibra·~~. a: ~}.i:~·t'od·:;~á'r<'. ::qu&-!J~~\i'<f:Ú:r{::9~:upo. de 
--u,b ::::; :··:·'ti z::fJ'aj'o· :·c.r,)':1)!::s-~.:;11a Ja fr"iisa.c1& ·,:l~ch·.:a:BJ}di-itc~: t·c. ·¿·ri· :p'r6svcnt':ir· '-·I~; sol i-

~.r :. _:s-.f:">~ci\.~la~~;~. re"comeT1ó?c'i ot\'12>·~. ~-¿ril'.J C'iilnb-iloio~/' EF ..... grttpo "-h"w1-sí- "ni::>'; ''t 5 ene 
el·::· ..::a.s· sus ... .ir.e:~as o La a.sist..etlc.ia a las sesiones "'h'a ··s{dd · pubre. 

~ .-\ ...., _,..... 



'hé.•n ~.ocia les, 
'!:·o~-_r-;--;civln,:-~;-,;;:.f> Fj -:-.¡}:\1_::)(.'\ t.!t-é?r'l(:' el t?lPf'' .. 0 ncc-e~.3.)")0 pe· r r) Sco.li_r 
ti c1C' j ~.¡y'..,: e~ 

n .. - IncO'~'··vrc Jr-:.. :r.~·co.-.enddcic·~.-:s .::iP1 ~p,:1.1po, p2ro vea que se­
cnr .:·· .~n jo;: '· ;:-~c-L·:_vos. 

Do- J):)je qt·.e el su1po s0 :i.n\rc..:..llCre en fijar las n·.etas, pero no 
lo pl"C<>ion<='o 

lO.- Sus sub~~dinad0s, que por lo general son tesponsables. 
rcspondiondo a &i.l reciente rPdc:> f.üüc ión de nC:h:mas. 

A .. - ~eje que el gr~po se involucre en la redefinici6n de normas • 
p~ro no lo presione. .: 

B.- Redefina las ~Jrmas y supervise ci.lióados~mente. 

c.-- 1:vit<- c0nf.L·o_-.-::c:.cién no apl ,_,~ando presión. 

JJ.·- Inf'O~~p-:>re 1<-u:. ::ccorr,cndo.C'ior~es (!r·l grupo y a la VE"Z V'2-~ q~? 

las n:.h..'Vas J.1c .. --.-,-r,,:.s ::;e Cl.i·~·.p_ an. 

11.- A usted lo acabar. de> 2.scender -2n su trüoajo. El anterior su_r:)er-­
v:~sol:' no se im:oJ L.Crc~ba en los asuntos del grupo. Es "te grupo ~n. 
Ifld.ncjado adcc·.:.<!déirr,C>nL..c su óirección y tareas. las interrel~-.::'.o­

nes en el gru:!?O so:-: ~DüGLas. 

A.- Torne los p<:.sos nccesar ios para dirigir subordi~ados a Lrélba­
jar de maner~ bien definida. 

B.- Discuta el rendim~ento anterior con el grupo y luego examine 
la n2cesidad de nuevas lfneas de acción. 

c.- Ir.volucrc a ::..os suborC::inados cm la toma de decisiones y las 
buenas aportaciones ap6yelas. 

D.- Continúe C:cjz.:.:ndo al grupo solo. 

o 

o 

12.-Por inforruaéiones recientes usted sabe que existen al<JUnas difi­
cultades internas en su grupo, el cual ha tenido un historial -- o 
extr<'lord.inario de rcs-...:1 t~c.bs. Su3 :r.ic::nbros h~r. rr.antcnicio .::fect;:b_ 
var.-.c·:·:te lc:ts meta::- a largo pl;::,zo y han trabajado en har1nonfa du-­
ran;o todo el año pasado. Todo~ est5n bién c~ificados para su 
tra: -ajo. 



o 

o 

o 

propia scluci6n y 
,. ~ .. \ ~i ~ l .. ', ..... , ~.., _., -~ -- ... "" - ' , ~4> ~ ..... - r .., - -, r- .: , -
!"' -l. J.(.!"~~ a...> J.""""-"",.." _~...~..... "•'-t..;; "~"•- !t.. .J.,;. '-c ... ~ a e .._ ._C_._C ...... 

(r,._. 

B.- Perr.1it~. qt;c· )os mie;:\oros del grupo resúclvan sus problem<:~s 
entre 

C.- J~ct.Ú,• Í::Jilt' '¡' rc'ipidar.1Cl1te p<-n:él C'OJ:·-regir y d:irigir. 

Do- -Est,é··c 11 O.i: ·::-.:.:i1nJ.i.:i<::.d C:e dü,.:.u~cir, p,~J:"o tenga cuidado de no 
ddfidr l~s r~la-ionc~ icie-subo1din~do. 

:\ 
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u Ji; A i·: ~E 1~ l.! J) O D }~ S E A S A B E R ... 

¿d&~a~~ied; conscg~lf~que los ~iembros parti~i~en ·fuás plena­
~cinte 8n ~i grtipo? 

¿Qu~ c~hsiitqYe Un ~~~po eiibaz? 

¿C§mo plJ.ec:ío' manten e~ encarrilada la discusi0n: en el grupo2 

¿Que hac~ formar camarillas 
' - -' - y cómo p~ede~ ser tratadas? 

¿?or \.Íué -;tten~il, dificu;¡_ tad· en entenderse _entzrie sí los miem­
bros·· c6n-·· td.nta· frécue·ncia? 

-, - .. ' ~ -:.:; :.: _; ~ 

¿Cómo puede un grupo examinar su propio funci:onamien-to? · 

¿Cu~n·d_c e? r•lá's': prá9tica ~a ~-:t$)ma ·de -d~ci~'ión por el gru-po que 
la- 'to1r.a 'd·e 'dec:tá'i6n ind'ivj..dual·q· ' ~- ·. ' 

t ~ :: ' ~ ' _-

-~ 

L A ;~"_C'2fi:;E::}1i:c5~I .f..:·- S O 
;., c., _r_ ·; •• 

·E >X p !E· ,j( ·I ·E N ·C -.- .A p R ¡.. e T I e A ..L. .. e 
\" -:~~.--:]• :-; '-' ,. :--:1 - ., N O S 

'É 
~ .. 

D ,J ·e \:N • . , . 

. _ 'Ep )9:S afíos pos-terior-es a· -la -.Segunda Guer-ra Mun·dial, 
los 'c-iehtffj c·o·s"s0c:..<i"il;es han''"dedic.ado cada-:vez más e·studios 
a los fenómenos- ·qe g;::-_upos - al "·c·0:mo" y.·el -!'por .qué" del ~·.co!!! 

· port.a_r.~: 9_n-to. del- gruyq. Y -duran te todo .este tie1npo, . e.quellos 
q-u_e" -~.s:e :,d'é8-·etr¡p_e.ña:' -e:n el ma-rco e} e-· gr~p'os han: -estado -ensayando 
~ué~vás_.]§i·:m?-·s '·~d-e ·-a:p~i·ca~c:fón: d'e e:stó's halla~g-os a· las·_.a·i-tUa·~ -

-·e idrr~s _:p·rá·9t A6._asL1,e_í.J, o~g~n i-z.a9'ion e.s ··y c,o'me-rc iqs. · · . : : ' 
' ' - ~ ' ~ 

' . 
-::---'.~>'.Al;:-·<tra·.tarf.d.e ·. C.=esc:ubrí-r· .1-o~-que hace, ·eficaces a -ciertos 

-gr~·P9fl . .,?··;'i'n'e.·'f-1c~~(;:):~s·/:'2:·._ qitb$, · .. lQé. _-:ps':i:cólo'go·s s9c-i-al~es :h.an es-
: tlJ_d_i_<?-slO) .. --?~s.;,:':t:_'{e·t,zf.S. que ,dete::-rür.a:n . el CO!I).p~rtami ente del· gr.!!_ 
· po.\l'y/.d'e~-·s·u·s;·,rrifer.lbr·as-. · ·'Est·as "fuerzas ~on's-ti-tu.yen la,· dinámica 
-a~l-..:.:·grupo·:~··.-. __ . --,:--.·. ·.. -··.··- ·.. · · · 

~ ~~. . ~ ~:. ·, ~~- ~ ;~ ~ " ,_,. - - -. . ., " ~ 

'' 



2 .. 

d 2 JUC:Y'7as. Zsta~ .. -:\·,-::n.:as describE:n la inter~o_cción en el 
g:r-;r;o- ·.:-]ac rel~h.: J.c.:-· .:::s lccer-:Jerson&.les, los ~,roblemas de co­
nun ic<:..c j_~n es, la :¡'o:r, ,e el, c;r:.; los rüe:-;;bro.s toman de e isiones. 
A-...:nquc estas fuc::·~2..· pu<?d e::: e:r.:is tir en 01 Yersos graclos, un 
exanen de cualq_uJ.cr crupc ü.e;-nuestra que sica.pre estár! prC'se~ 
-:es. 

A lo lart,o de ~.os anos se hm1 prac~j cc-,do numerosos es-· 
tudios de las cara~~~risticas de los grupos, la magnitud de 
su crcc:i:r.iento, l<c·.~-; f·,¡~ci.ones que confj_guran su liderazgo, 
sus procesos de tom8 1e decis1ón y otros factores que permi­
te:.1 pen<-"Crar en la 1ntimidac! de su ef:i cacifi. En efecto, los 
i-ustrurr.cn"tos y conceptos de la investigación hacen ahora po­
sible aralizar la ~inámica de un grupo y· diagnos~icar con 
considerable precisiór su comportamien~o, ~aa dificult&des 
;'-<e & í:rcm ts.rá y algur.as formas eficaces en c1ue puede en e arar 
s 'J. S pro ~'ll e mas • 

Por e j emplc, :-~a.y ahora testimonio co~Jvincen te en apoyo 
de los sie:;uiern;es pr::.n~ipios relativos al ~o1nportamiento del 
grupo: 

l. 
habilidad 
de ideas 
procesos 

La exi to2:: :proc"!.ucti vidad del grupo de pena e de la 
de los [.iG~~ros para el libre y claro intercambio 

y para se~~:rse involucrados en las decisiones y 
del grupo. 

2. Una col e ce .:.ón de ir.d i viduos capa(! es no s ietHpre pro­
ducen un grupo cé::p:_z. -Adul toE: r.1ac'.uros a menudo-forman un gr:s 
po de trabajo j_nr.:c.C.·c::::'o. Cuando la gente se r·eúne, asume un 
C'3.ráctE:r y un<?. e::xic-';;encia en"Ceramelíte propi "',S, con lirtiéndo­
se en un grupo ~~f~~o de trabajo o haci6ndcse jnfantil en el 
manejo de los problemas. Una cantidad de investigedores es­
tán ahó1 a estudi~n~o este ~rea de la patología de grupos, 
identificando l~s ~a.zo!1es para que algunos grupos no lleguer¡ 
a ser creativos y prod~c"tivos. 

3. Los gr··J.:Jc.s ·e; eden ser ayudados pa:ra que alcancen 
la madurez: no ~-, éc ¿si -:an de sarro llars e desordenada y dolor,2_ 
samente, !1ediar:te ;:;::._ empl.eo de procedirr.ientos adecuados, 
los gru-pos puede:J :o: ·_ars e má.s 11roduct 1 vos, encauza:- las 
energías al trabaje eficaz y eliminar o reemplazar los con­
flictos internos que dificultan el progreso del grupo. 

4. -La capaci¿ad ~e un_g~upo para flin¿io~ar debidamen­
te no depende nece~ariar-:cnte del líder: ningún grupo puede 
llegar a ser ple~&~e~~e nroductivo hasta ~ue sus mieMbros es 
t~n·dispuestos a a2 ~ir ia responsabilidaJ por la forma en­
que ac-c-ú.a el grupn, Cualquier ,grupo pue0e sacar provecho 
de un l¡der ~á~i¡. ~e~o para obt8ner ideación creativa de 
grupo, 0ecisior.es 5~ 5rupo y acción de grupo, el testimonio 

o 

o 

o 



o 

o 

o 

de la: ÍnVeS"dgaciÓl, .. .3é.ilal& <qüe 88 neceDi tan muchas funciones 
diferentes. _ El l ic .::::r. eficaz debe comprender (.y contribuir a 
que 6o~~rendan los ~icmbros) que contribuir a la tarea total 
del J.:idérazeo ···e:J. un.:: :::J2spo:r.sabilidad de todo miembro. 

/ . 

En,ta~to muchos ::tspectos de la vida de grupo siguen 
propd~cidnando ·matG~ial para la investigaci6n, los estudios 
yci hru1 'pródue-ídb 1.~::-,·e ü:presionante formaci6n de principios 
para· comprender y aumentar la eficacia <le los grupos. 

A L G U N A S P A U T A S U T I L E S . -· . 

UN GRUJ-10 E?ICAZ •• o 

l. Tiene clara comprensi6n de sus prop6sitos y ~etas. 

2. Es fle~ib1e en le selecci6n de sus procedimientos a 
- ined;ida. que trabaja hacia sus metas. 

_,~-:rs.:-, ... s~ ..... :.!,....r-1,·~2..""' :-.:·_.-~~-~ \"~~-~ •. ~~: _ ~·. J~ 

3 •. ,: ; ' Ha'2aiciin'zacl.o.;J¿1t0 grado-Y de .·comu"n icac :i:6r.- y entendimien- . 
" ;•· '·-t.ó,;: en.tre-· sus~""iniéri'l"o:ros ~. :La :c·omun l'Caci6n de los S en ti~· 

mientas y act~tudes personales,, como también de las 
id·e.as, se produc::: de modo directo y franc·o .po:rque se 
cons id<_ere.n de' importan e ia para el trab2.j o d·el grupo. 

4. Es capaz'· de .:;,niciar y llevar adelante eficaces 'tomas 
·d~ d~es:·L~i6n·~- conside~ando ~ui(iadosame1:te: los puntos de 
vista de la minoria Y· as·egu~<$.'n'dose el_ c'óripro,miso de t.Q' 
dos los mier:.bros con las de:c·is:iones imp~rtar.tes. 

5.. 1.og-raJ·u·n adecllé.do:. ec;,Ú_i:l~ibrió ~éritre la pr·o_duc-ti\ridaC!_ 
a~·el~.r:rúJ2.0. y la satis·facci·6n&de las !Lecestdadee ind~vi­
~dual.ces··., 

' . 
6. ~bt:i§poile.' l'á/pa::'ticinaci6n. de tO'dos los Miemor.~s del gr~· 

po,:e'n.~lá's. responsabi:J-idades~ 9-.el J_liderazgo - de· n'i'o'do' 
qué." t,b.c1:o~ ·los ,,ier:1bros s·e preocupan de contribuir con 
iJ1~8:s.,_- e:::abor.2.r y aclarar las. id·eas de los demás, dar 

· o.~i.h i·one·s,·,. probar la· faéti bil-·idad de dec is ion es poten­
ciares ··y,;, 'en o:-cras, fórm'as;,. d·e ayudar al grupo a traba­

·~-j·~~-':c en'•.su'·' tarea:. y~· a.~¡ f.:·ons érvarse·: c6n. carácter- de-· únidad 
-' '_l·'d'e'; traba~ó!!'ef·rcaz-~ . . : ... · ·'·,": '')',< ,, :, r, 

, ~, .... ~ : ·: ~ -.. . ;; ~-} ~, r :~.. -~ . ~ , .. , - --' .r'i :::: ~~ ~-~ . 4 ~:r ~ ~ :.,_ ) ~ .~- ~ -
T·L I:o:s~ere' un él.lto_ g1~ac1.'o d-e co·hes i6n (a tracci6n de lo·s miem 

·tro~)· psro no hasta el extremo de ahogar la libertad -
:~_n'd·iY·id'U:a·l. 

/ 



1 • 

lt- o 

1 

8;::····. J.r::a·~c t<so> .t'L ::,¿j_) :';cnt.:: de 1<='.8 .dis:t!i~ntas hap~lid,~des d~_ 
...--- _,) ' ·~ :: ... -=:~s-- _¡ r.! ~i. Cl¡J 1?,:r;o E k:: ~t' ',_ ~:: :~1 ,_, . l -~~ ] ~~ L ~ ~ 'r ;" ~- . •J ! 

i' ~ ... :_: ; ~ 1 • ~ ./ ... 11' ... -=- . 1 ¡. , '¡ _: ~ :.. \ ,..>'"- ~ ~ -: ! - : . "' ·~ ~;- ·. 

9. No .. es(•d·o:rün:lt-.:-.:-por su· __ .l:í"der ni por nint;UJ?? ~d_.e."sus ·) 
miembros. ., 

,(/_-.,;~~:~~~'l) -~"~.-: "=t: _,_b ,l~~i\ ~. ~¡ .. ~, ,) .~. ¡ ._·: .. -,J' '",,1 

¡ . 

lO o "':(• •:rEs- capaz ele :-f- -::~ ·,o'b j e·~ ivo cn~.cua~~t.o _a la ,rev:,is ió_n ·~ele,_·:}., 
-- ·,()., ~u_s '·prqpi:ós ,::2.c-t,;:)z!' •. · Es , capaz_ de ··:hacer .. f~ente :;a--sus_··p:!-.-2_ 

1. 

bl,enlas ··y -;de .ar:10ldars e:_ a-',_fllo::lificaciones ·-¿nec;~s.Qr:i,a,s -. er. .. , · 
su actuacj .Qn" · 

ll. Conserva e:L eq_-uilibrio entre el cor.:portamicnto emoci'J·· 
nal y el :taci8Dé.l, encauzando-la emotividad hacia el 
esfuerzo proC.c.ctj;vp del grupo.. ;:-; ~-: t! ~ 

U N A r1IRA:L'.~ 

A L O S C O N C E ? T O S B A S I C O S • 

• f' -_ 

' ._~ } '~ ' 

La mayoría CE: ~os gru.pos trabajan hacia alguná Illéta. 
Hasta.~¿~~rewl~on~s_i~formales·tienen metas informales. Un 
-ínodeloe-conceptlial.:ce. ur.- grupo de· trabajo" podría ,presentarse 
así: ;·;1X ~~ -- --r?;_. . r· :· '~ .• ,, . ·-~ n 

~ • ,,,. t~ 
-·--' .J 

1 •• , -, -- " 

} , -- ;; ... ' ·~ 't • -- ·' 

,, ,, 

.. 

·-

. - ·~!f..;~:·-:-- . 0 1 ~~ ~ ·~· -=~ ~ - .. -:~ ~ -, 1 

r~·~'-' ",:_,~Nues't·.('§.¡ ;i,.nclftfb·F-~.c::Lá,-en ést~·-?ección es--estudfar:-la di-· 
námica que está presenta !llientl;'as un gi'up9. avgn?a:-'-por:-~1 ¡'ca­
mino" -hacia su r:1eta. La comprensiSn de esta dinámica - es-'.;~, .e; 

. \ 

o 

o 

o 



o 

o 

''-.·; 

as:pe~toJ> ·\:~a:Fi.:cte~~~" ~5-~Ós d2 ~a. vfd~ c1eL-gr\1·P9 · :- po.s ayudá.rá 
~-,l~~~R~? ~d~ .. -~14~.' efÜ:2 ~lr.cmte en ~1 marco d~ ~0$ grU:pQ(:i. 

_, , r' : ;::' ~-

'" t!t·~ygrn-epte: .:). co~1po:pta,lJ.llento de c.u:::>.J,cú.üer grl.lpo puede 
-~~r _§-!12;:).-?,.z.ac}c!, e~!· :fi4i·1ción ele sus antecedent('!s, .171bdelo ·de pa~e­
t + 9 j })G..:.: j_ ón· y e or:t~_}i j_ c2 c. :i.ó:n) ?,tnó :;>fe:ra y co:>J gs :i ón, s ~¡ bg:r•u pos, 
no!:-m::.•s. ~·~oéed'·ni~~"-·· ·~"-'-a~ C"'"' -r·fan· --i-'o'de·, líoer·y dE: .. •, l-'-'-' ' .... _t::CJc,.:-, ,.,toi, u 1 vmp0_ ,J.l€!}J ·!J.- • 

los tiien:bros.. A co_;_t:fr,vación se elaboran estof:> éQnceptos bá 
~·iqon" {i s~ cqns 1 gns..::. preeuñtas que podrían .formulars~ · acer:ca 
dé cua::..::ui er {:,::(:'t<:r~c.., · · · · · 

'-" _._ 

+ ~ ~+'~CE:DE~JT:r~s DEL GRUPO: Todo grupo tiene su histo 
r~a, consi~te ·a le< vez de Sll~ f!XP.erienctas p;r-e_vias y de las 
nocj_o:n~s y qcti tudas p~rsonales que sus r'lier~bros aporten al 
g·f~·p~:·:··:3stá~ incic<.en él.i:rectam~nte en la v.tdS\, dpl ,g;rupo .. Lc-_s 
r!=S:Rue:=;té.$ y-· los se:r:t;imientos del grupo, gerp~:rad,o~r en el pi~~-~­
dq, tarnbi6n se enc~ent~an prese~tes: .tradiciones, normas, 
iÍletas'; pf.oéed imien~os y actividades. que' ha des·~:rróllado el 

1 ' ., 1' .. - '~ ' ' 

g:r'4PO • . , '·. 
'~,o.:_ "-:.~.f~i: 

. e . <;" ·J ··-': ¿Q~é -,~~_j_-a. }~._is~ori~- d~J_ g:;-!l;po? 
.-..... ;~~ ;'[.f.; .. :-~-;-=-~:~~;~:.~-·~, ~t): .. _".- - ' 

· .:: .,: :. •. , .¿,96!']0, ªi't::,c ~.~, e_f?,t9: Jü .. s .. tor_ ta. las relac i.gn·er.{_ d·~: i-6.8' · ,. 
,~ ~ • ~b r ~ t_ ·'~'f.~ ~----~--"'-•:_'·' :-•·:""' _··: _,,::imJ:em ros,; ·r·· .. , -

.r- ~:: 13 • >-- ¡ • 1•*") ~ : -, p; \~ "" ; , ; ' ~ \' ~ ') ,' .. t :• ~ • .., 

·-:· _, -~, .-,~c~me. ~.fe~-~~_. ~9-r~ .. -l~~Elt,o:(i~ ~1·_ t:r~b§jc? ·.cí~~ g:i:upp?;.· 

2. PART~CIP:iC~O~; :DBI! .G.RUPO: En toda. situac-ión en c;r~ . , . .. ; .., ~ 

po la gente in~a~ac~ua en~~e Sl en muchas f~rmaa diferentes. 
L~ p~cti.q~pac:i_ór. pusde se::;- descrij;a en fu:ócl.Ón c1e quién ha::-­
l?,~'~"fp,t~_}f~-]~!1~ ,c~~l!~co ~·e .ftabla,·y quténes ha1_)~á1:. Las pautas 
de parT1c1pac~on dlc~n algo acerba de la pos1c16n y del poder 

. en_ e_l g:fÜpp'--y_, .f:recu.entemem:;e ind_j.can con qué- eficacia está 
~·pr~v,:,é_$::~hajl§p? ,§l grup~ lós r·~cursqs de sus ;Úem'l?ros, La :párt!_ 
, C~fpac'fÓn . p6r, la na~"t; 2!c l Úsc-iÓn· ·n i'sfna. no es. la me:ta, 'S in o nás 
!'?1én_:··1~' 'partié'ipEt_c ::.én aclccu?-tia a la tarea, -.a ·los· <r~c:ursos de.~:: 
fp.~}:.:-Jc1Y:f) -~-}-.§l. ~~~na dis!)psici6n del grupo~ 

~ ~- '~ • ',_... f ._ 

· · ~- '• .. · ~iiJ_a~"-P.?rt·i'ti:pación ·_hace .. aparecE;;-· lQ· q.ue los diversos 
,,. ·"~~~mbro_s .. sétfa~. capac.estrd;e a~;_Q::rt_aJ·? . 

~- _¿JI?-~ factQres parti-.culares qu~ afec1;~n la pan:;j cipa 
.. ···.cion: · .r-:it:·::bros centr<:~d:os :en .f'lantener e el'cvar su·­
. p;~s}~,ió~·':·;' lli~ffi~r~·8:.-~i9uep<;:Ú,_r~·.áli~~nte' i:ociú~ces ,_ con-

.·.·) _,r .. ,~~~p_s.i_a .. de·_ prs:.sion.es.::.:e.tte_~l2~s:,· e.~c~ ~~. - · : · · 
'' ''' 

1
1. ~ ~i y~-~-~-~· "~'~. ,-,~,-:-~ _,·¿ ':""'?' .~.< .. ¡--~~·_ ... _[··~ .. ~·:- .. 

~.::' :.'r(~ C.-'~~' .. -:_.1• ~ .---¡~. -- l't'y: :,· '' ",.. '· ·-. ~ ~ • ...,... - ~ ' 

.• ";; L "<~·· ,_.··9f>r·~\{éJQ.~0:,¡ _:q~·- ~~pP,O: ; -Es·t'o es pr~m.oi.~.L~lro~z:¡te'_ 
l_q,,s-~e: .L:"l;~:- ~"-~n~~,- ~,-:!:~~~).y. qu?.~- e!~stc), ·.·:P:i·.od'.ic_e_.' : $~.n ~mb_9.rgo, .~,~J?a 
.... "' •• ' ~", • l ' < ' - , : 

.J 



.¡. .• 

/ 

. \ ·, 

6. 
/ 

signif:i.catlv.a propq:r~.ción de; le... -cqmunicación· es sin palabras 
-' "'-~1_,-<}-~ ,_._

1 
"'l"l"'' l..._'-: ,~~. ,., ')" - .J--

·- -postura,,· expr?-s ~pn· _:L·,f-c;:_J,n._l- í. ges c.os, etc·.· -; .· y- nu.es:.~..ra :res"':"--"'. 
puesta·, se hac' o· fre·c~,_¡e:·J-cr:meD -ce éi este· n·i vel no· verbal _de :.co111~ 

·nicaciQne-: -Ei} la cc:--:;.:¡;i:::acióll ver.]:;al, la. _clarlclad de expre-
__ sió:n~~ 1a_-_sj.'n~e·.c-ié1.ic1 ,c.or .. a_u~· ._se ixpr_es8.p -la·s _ve:rcláderó'~-. sent}.. 
l:liel)tos .. y.1,a, :t}:'.pi;li(~ad ciE: _escuchen,'-~- ._l·os~··demás .. _ ejercen' _una::-· 

· in[: u en e iá import.a.:n ~.:e e:p',:l.a · :~ficaéia · a·e·l_ -gru_'º9 o. --.· .. · ,_; ·• ·, · · 

, , ' l "" ~ r ; • ! ' ' • ' 

'""'..., 1 ; • ~ r 

• · ¿cú'&nt~ -exp,?l.:tcñci?- -Y' s'ent1rr1}~;ntos·. t:;stán '"·d·i8'puestos 
lps mj cmb:cc.s a compar"tir entre sí? 

~ 

o ¿Con qué. cia~idad expresan los miembros sus ideas? 
L ~ ( ¡: F ·, ~ ~ L > ~ ' : • ' • ~..._ -- f i / ' • ~ - .... 0 ~ ; i .>- ' ~ 1 > > 0 0 ;-

.., '- _ •3 ¿Cuán'-to·s "'"' · .. J.:~l·escuchando en· r·ealidád1.: ·:" ~ ~- :. , 
• ': ~; "! '- - .. • . . - '_. ' • 'i .: . - ' • . . . . •· -~ :'- .. ) ; '· • : { ~. --: ~ ~~-~ ·' 

._.-,r,.¿Qué ·ráeéi··;_.¿::: ·_.e comm~icación no':v:erba-1_ S~J~~tál\ ~in-·,. 
· _. pléando'? . 

. .. 
·.) 

4o COHESIOl'. D:3I. \;RUPO: Esto se relaciona con- la~-- ... 
' .1..~ 

atracci6n que ejerc:": el grupÓ hac'ia sus miembros. Hay una · 
diversidad de factc:~cs involuc'r'ados· en 'la-cohesióp __ )del grupo. 
Por eje,mpl ;, las fc·:·.~;e.:.::. ~n que los miembros !11anifiestan sus 
si::npat1as entre' el::!.c E' a.':L-?dtan--~12 ·cohesión del grupo •. El te­
mor"a un enemigo co~u:n o el celo por una tar;:.,a en• -comÚ!l son 
capac.es _d,e .:;.~ecta:;::.: :_éA. co1-:es lún o Tal_ vez la cohes ~ón máE e fi 
caz es la que :p~rf.:'l;te 2, :::.os rni'embros ·t·ra:ba~ar juntos en for­
ma inte~denendi~nte. en la que cada ~no se siente en liber­
tad· de in.ter.~saps e-. y fi2c:-: ~ _su cont_ri buc,ión _a) :t':rab8.jo del 
gril.po -~~on .~e-ce1~ció:t? ~E._ su i.n-9-i.:.~:ia~alida:d. -.-. '- ,l-:"';·, 

1 
.. _. 

~ ' :¡ ·~ 
~ '..,..5 ' i' ~ - - ~ ; • ~ ,~ 1 < ' • ' ,~ •_l"'J ¡ ' - ~ ' ' .... 

, · ;~, -¿En <i11~. mG3. J.. da.': 'j;:c:e.baj ~, bien el .grupo·· én;-ccq·n;jiinto,-
.. · ~ a~~p~~n;c y }'echaz?-pdq~ r~s ~.aP.<2r~~s = ifid~v;i~u~J~~s~< 

~~,., "'-":--.' .. ,,~ -~~. • ~ .,;_.. ':;lJ,-. ._;J......._, ..._.._,..,.. .. ; r~ j 

· :-~~ ft.,: ¿ijast~: :CÓY1.1_é . esj;án ;·~d=t S:Q_,~~--st~<?~ ·lo~ _m i.é~b.r.Ó~s _ <;J.e~:r r g~~.­
:::~t· r:>(-poJ_-a:aceptar -y;~ pr:ocE?der~:segÚl1.las~deéisio:h:es ~·c.~el 

,· . .-.. ·.:::,grupo? .' ·. ~,; ~ . '· · · · -; · 
......... ~- " . ' :. ... .:... ... ' 

•.. ¿Depende l·~· co~~-si6~: de::f~s .sf~p~tías ·; ~n-tit~·t!'aé 
-· · ,,. r · de las~ personas. e;n·.tre sí (o -se basa en --~). c.ompromi 

so con1
:· 1:-a1 rrre.ta .común .él,eJ: grupo? . ,_. -,1 

Q. 

o 

5';;.·'-· ATNO?FE:\.c\. DEL :GRUPO: .. En cualquier momento dadola-­
atmósfera·- de··un ,Er'Li.?O es·t-á ·en \Un ·punto entrF;. "def.ens i va" y 
"acogedora~'. En ~·una atmóo'fera- def¡:;nsiva lo2 miembros estár. 
incapacitados para comunicarse libremente, para disentir con Ü 
":>tres ¡-ücr::b:r()s e pa.~a e_xponer ideas y sentimi€!:-:tos opuestos 
aJa' d~r.eccü5,D ;que J).evá_-_e1.grupo~ Si ia atmosfera ._e·s éie 

. controio::.r·s de cas-ci'gos·;· r-ífr,icla, el'· comporta:ü·ent6 der·.grupo 
tendex·~ a hacerse confor1nista, dependiente o apático. Pero 



o 

o 

si. ;l.n. e:;..tr.iÓ~f-'s17c.: es )de escuch¡:1r-~ qo:11prender, ·con:(iar ·- acog~. 
dor:?: > • __ e·5.1 .. s.ih-c .. e8J[: ,--:., .en -:tone~;:;. el :G!U:po, Ciesar_:col~ará mayor 
creáti v·id'ac1, 'coh' r.:ás relac: ones provechosas_ ,entre los miem­
Dl'OS. 

• 

¿Qué libe:rt.i:id .. sienten loo miembros para manif.estar·­
:ie ~ compa~tir sen~imientos ~ersoD~les? 

' 
¿Hasta qué pu~to apoya el grupo a sus miembros? 

¿Cóm9 es de ::'lexi-ble el clima del grupo para á"Tlol~ 
-~arse a las necesidades de distin-cas tareas? 

6. SUBGRUPOS: Los subgrupos (a veces denominados 11 C§... 
marillas'J) s.?. desarrollan. frecuentemeJ¡lte e:n los gruy9s. Al­
gunas· vece~ tales ~u~grupos se. forman sobre la base de amis­
tadeG,:-:~. :rc(!~S·);}.~bido a ·Up§-.·r;_ecesid~,d, O u:p, fnt~e_J:'?s c'99munes .. 
en ~ete:r;muiada e·.~a-;Ja de la v1da del7 gl,'l;l.PO 9 a v.~.9.eE?-:: por an-c.~ 
pat!a hacia otros m1e~bros o en oposici6h a ·¡a direcci6n del 
grup~. I¡9q~- ~;J?-"ogrlft-'2s p~eden-.p~.!!(?i.§ir d_entro ,_ctelr, grup~ cgn r.~ 
lacio:n a nuevas., t&reas., nuevas fuerzas- o nuevos·_ ml.emoros y 
pued~n ~je~cer-~i~~ 'i~fluenci~ ~ri la ef~caci~ ~el grupo. 1 

• ¡ ,. • - .-, ~- ~ ...... ·~ ,. '- ' ; 

~O L é,r..:·J¿Qll.é 1'sÜbgrupbi ekist~n y, c6rjl0 trabajan CO~-.('él gr.:.:r.o 
total? 

"' .. : ¿C.~$.-les sc.n las necesidaqes ,, cuestiones o fuerzas 
' ' '- "elf tór~o .. :e 1a~3 cúal es r~pecep formar~ e les. spbgrt¡' 

peS? 

,.· 7. · };_Oill1AS D~~.GRUPO~ Se'refiere al có~igo de actua­
ción'ádoptado por un grupo. Estas nprmas _proporcionan un 
zná-rco o g_u,Ía para o.moldar las necesidades y los recursos ín­
d:!,v.l,duales a l&.s ac.::iones del grupo.·. Ayudan a esta:Qilizar 
e.l. g~upq y co!:'lt:c.:.buyen a su cohes,ión.' Algun'os "ejemplos de 
l}·qrr:J~~ . .IWd-+:i.-:-n -~~~= .. ~i :.t.os,,r:i~embro~_.se manifiestan ~spontá··· 
n·~am_ente ,~ ~speran a s.e-r llamac:los o ; aguq.rdan 11 su,, .tur:Qo" para 
habl::ii"; si·toma·i.1 asiento'en'81''misrño'íugar en todas las reu 
n~p·nEf_S,-.._Q.,,c,~n~-~a~~r~-e_)-_ug":-r, _-'ErSf· _.La~ ~?.rm~a$ .,d-el grupo puedeñ 
ser e~-}Ü_:l,._Cl. tas ~·o 1:rplí-c1tc..s ,, ·con muchos .. grupos -actuando con-· 
fo~mQ a ciertas ~o~~as irrplícitas que rara vez son menciona­
da~ áb~citaMente~ 



8. 

¿Exo.mu .. a Pl tJ"J.~J~ sus normas a 11n J.e pode:r· rr.odi fi­
car las que ~ecesitan cambios y conservar las 1ue 
sen ·,í t ::._].e.:? 

8. IROC;:SD~=~~= 'S' ~-es "DZL GRl.Tl'O: To('los los grupos actúar. 
EegJn una s~rie dad~ ~~ ~ror2dim:cntos - es aecir, formas d~ 
fir:·idns de log:.ce.r quE:: 0e :;:-_g~ el traba;jo. ~~.:_-:..m grupo he_ dt 
lograr el ~¿ximo de e~icacia, debe ser capa~ óe variar de -
procedir:ücntos do modo q_uP. sean adP.cu8dos a. la tarea a cum-­
:;?...Ll.r. Alf;unos p:cocedi.;;.ientos de grupo sc .. J ~ forwa üo prepa­
rar y utilizar un tcr,a.rio; forma de touctr las votaciones 
(por cé~dula o mues"tra de manos); fo:r·;--,c;_ ele .fiscaliz.ar o guin.r 
el debate, etc. 

• 

¿Qué clase ae procedimientos r~mplea el grupo? 

¿En qué ne,-:i~& son adecuados lo? procedinn rmto~ al 
tamafio del sru~o? 

¿}{asta d6nC. e so·' c.propiados los pro e: edirn ier1 tos )ara 
el cum_::.l ::_; ~- _::r. \, J de J. a tarea del grt.po? 

¿Son co;!-,J:-:. , ___ ~JL;:;s los procedimientos por todos los 
reie~br0s rs_ g~~po~ 

S. METAS LS~ r-U~G~ Las metas pueden ser inmediatasJ 
a cor~c ~la o y a la~GO ~~azo: pueden variar en claridad y 
en el va~or qre el ~~~pJ :es atribuye; pueden Eurgir del 
grupo o 1~"'-ber·l¿ f-.cc J..:.!p1.:e->tE.s; pueden ser realistas con rG· 

laci6~ a los ~ec~rEos de~ grupo o completamente ilusoriaE~ 
Los gru~cs eficaces Ce~~n verificar continuamen~e 1& clari­
dad y la validez de sus metas. 

.. 

¿C6mo elige el grupo sus metas? 

¿Son las mc-tc.s realistas y alcE-..nzables, consideran·­
do los recu~sos del grupo? 

¿Relaciona a: grupo 9U tarea inmediata con objetivos 
a largo plE.:.zo? 

10. COJI1POR'l'Al :::~~~.'; -J~O D.E.'L LIDER DEL G P. UFO Y DE LOS HIEM-

o 

o 

BRO~: E~ co;'íportam::;.,~:~ -e o del 1 íder de un gr'..lpo puede variar 
desde ur1 do m in ic e as:::.. -comnleT.o de la torna de dec isior.es nor Ü 
parte del lÍder hasta un ~o~inio casi comple¡:;o por parte-del 
gruno, ccn el líder auortando sus recursos exactamente como 
cuai"tluie-:: c..-:~o :~ier::·o:é'C C. el Grupo. Un líder puede asur~ir la 
mayor psr~2 de las f~nclones necesarias para proveer de li-



o 

o 

o 

el lidPrazgo 
grupo? 

9. 

¿VaYü~ e-1 l~rie:' d0 ccr:!llO""-'i.arüen Lo de modo que los 
mler;,lJ::'os ~;-J,-~-~·:r, z~:-3ll_r.n-c c.cbida rf-:c;lJOnsabilidad por 
las Aecisla~cE del frQpo? 

Uno de ~Los per;-:¡~stentes ~roblemas qv.c se Emfrentan al 
pretender aumentar la eficacia y la productividad de los gr~ 
pos es el de dar~c ~~er~& de la relaci6n de la Pstructura y 
la dinámica del grupo con su desempefto en el trabajn, Todo 
grupo actSa en tres ~~veles: 

l. NIVEL D~ ::Lr~J.l:S)_tTO DE:L GRUPO: La mayoría de los gru 
pos cstá1: con:CroccE<.d~-~, :::011 alftma tarea y existen rrüJOrdial 
mente para cu~pl:~ :~G ~area. Con frecuencia son tan cons-­
c5_entes cie ~e:. nect.::.o:.~( :e de cumplir esta taren que ef~tán desa 
tei1tos' a J.o~ otr·o;: -:;-_:-, ::..es de r.<:cesidad. Cjue rige:n :el !Tlismo 
tie:apo 7 dl :r._;_-,/E~- e-,, ~c~_-_:::;er.irnicr;to ilil grupo y el nivel de las 
necesid2.des :_rJt:12..·~~'=~l __ ._;s ~ 

2. N:V.8.L D:S i\ .. ::c~~~ ~-:::rr;aENTO D:SL GRuPO: T'Iientras la gen 
te trataja j-..l!lta. ¿::1 'J?~a tarea en grupo, tambiér. está hacien= 
do entre sí algo 3_ y c.,::~ los clcr:1ás" Por consiguiente, u:n 
grU})O consi:,;ce S!~-L.,~, c--:.::.ec1 sier:f=,re cambj_ante de j_nteraccim1es 
y ~clac j o;;ss. u:. gT-< ; ,-':?Ces i -ca 8S tar cree i er: teme:::ne con s-
-..!en·'c" Q,r. S-( ITJl·~1· • C""".,. ---~ .... ,,D-. ,r CJ"~Cal~2l' -,~ "if~ 0 ~-·l·..::~d de ID""n· \_; J.. '" .:; ~ " ;::. • , _" v. ~~ ~ __ \.A. 1 o .; ~ l ' ~ __ c1 ". ; - e :::; '""- . - "- -
tener las relacisnc3 ~~ s~ senc si ha de cumplir su tarea. 
El 1Jivc1 de m2.ntenin,le~lto se X'E~fiére a Jo que 1essucede a 
léis personas mientr<-:..s se está currJplJ_endo 1a tarea. 

3. N IV:~:JJ DE X1CES n;A:~:n:s ILDIVIDUAIES: Céi.da. rüen1bro 
ind ividt''OÜ -crae al f'J'u·,~~o un?. se~~ie narticula?' de necssidaues 
que checa~ ccn el g~up; y su ~2~ea.- Es a ~ste nivel que es-
t ;:,mos , .. ,.!::.: TJ-'Or"n-oc.. : ---co-..-·--,.-.,--,...Do"' en -""~J-t-a ')''e<=> -,~,co -r 1 ~cc"'l. 

{.4 1 1 11<"" ... ~ _ v~ ;::, - e \...._J -· l•-V... ü .l.\..Á v 1 l u -u _c.v ... '- ~ 

dades ind.i:.riC.tlales e.:.., ~¿_::1 ocul~:;as a menudo de'trás .jel e!'!puje­
de trabaJe del gruro o tras bjen desarrollados modelos de 
comportarr:l erno. 

Al proceder sl grupo a equilibra~ estos tres ~iveles, 
se iléiCC :.~.s eficc.z y ;:?.duro cono grupo. Cu&ndo de:'ct:ica uno 
n más de estos niveles, se perjudica la efic~encia del trupo 
y se frustra P.LJ. cre.::::..,,ílento. 
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?ara que un gru;o act~e eficazmente en los tres nive­
les, una ca"':'itide.J ó_e i\,;_:r:cio~:es de liderazgo deben ser deserr~­
pefiadas ~or el líder ~esignado ~anta como por los miembros 
d?l grupo. El dese~pc~o de estas funciones per~ite al grupo 
sa~isfacer las neccs~6a~es de sus miembros y desplazarse ha­
~ia sus objetivos. ~:e.y dos catee;orías principales de funciQ. 
nes de liCerazgo: ~as qae se requieren para satisfacer las 
::1ecesidades en el n:ve: de _:traba~ y las que se requieren PE:. 
ra satisi'acer las nec.ssidades ¿el grupo er. el nivel de ill§:!l.i.€2-
;-:imü:nto. 

l. FUNCIO'N~S D~ TRA.BAJO: Estas funciones de lideraz­
go han lie faclJitar y coordinar el esfuerzo del grupo en la 

o 

selección Y clefiniclÓn de un problema común y en la solución Q 
de ese problema. 

• 

o 

• 

• 

INICIACIO~; Proponer tareas o metas; definir un 
probler.1a de ¿;rupo; sugerir un procedimiento o ideas 
para resolver un problema. 

BUSl¿UEDA D:i J:2~:r'OR1,IACION O DE OPil~IOH: Solicitar he­
chos; buscar información pertinente acerca de una 
incumbencia del grupo; pedir sugerencias o ideas. 

APORS'E DE E~FURI·iACIOJ\1 O DE OPI:NION: Of:recer hechos; 
uronorcion~T i~formación nertinentc acerca de incurn 
bencias del grupo; expresar una creencia; ofrecer 
sugerencias o ideas. 

CLARIF'IOACIQI·; O ELABORAr":. ION: Interpretar o reflejar 
ideas y s¡_~gerencias; aclarar confu..::JOnes; señalar 
alternativas y temas en disputa ante el grupo; dar 
ejemplos. 

SINTESJS: ~8unir i~eas relacionadas; reiterac1ón 
de sugere~cias despu~s de discutidas por el grtipo; 
ofrecer una decisión o conclusión para que el grupo 
la acepte o rechace. 

COHPROBl-iCICl'f DEij CONSEN"SO: SoJ tar !'globos de ensa-­
yo" para averi::;uc..:c si el grupo se actrca a una corJ­
clusión;verificar con el grupo para ver el grado de 
acuerdo alc2nzado. 

o 



¡. 

o 

o 

o 

11. 

2. Fl:!WIOl'LF~S DB h ... ~.:r~~nn::s:;'l'O: Las funciones de esta 
cateeorí~ definen la act~vidad de liderazgo necesaria para 
modificé:r o 1na.ntene:.:· l2< forma en C]Ue los miembros del grupo 
trabajen jun t0s, cul ~ -; va:1d o :a le al t.8.d er. t~e ellos y al, gru­
po como conJunto. 

• 

• 

• 

• 

• 

Al,ll<\·:'.::0: ~~~o:=o-rrctrse .H"•l~)toso, c2.lido y sensible a 
los C.ell,éÍ.s ~' a sus cont.:ribuciones; demostrar CO!Jsi­
d e rae iún po:...~ los de más al brinda r1 e;=:, oportunidad P.§: 
ra el reconoc1miento. 

EXYRESION D~~ jJQf, ~K~s:':G·'!IENTOS DBL GRUPO: Captar­
los sen-rim1en-ros, estados de ánimo, relaciones den­
tro dal grupo; co~partir los sentimientos con los 
dewás rn1enb:ccs. 

Aill~O~IA: Intentar conciliar desacuerdo~; reducir 
la tensié~1 al nechar aceite en las aguas agitFldé.s 11 ; 

hacer que la gente explore sus diferencias. 

:L'RAl\SACCIC·l-i: Cuando la propia idea o l'ó! posición 
de uno cst~n jnvolucradas en un conflict0, ofrecer 
la transacci6n de la posici6n de uno; reconocer el 
propio erro~; disciplinarse uno ~ismo para man~e­
ner la cohe~i6n del grupo. 

I·~J.'ElHl~IE~.'.:O DB LAS C0~1iUNICACIONES: ?ratar de con­
servar abl8rtos los canales de comunicación; faci­
litar la pa~ticipaci6~ de los demás; s~gerir proc~ 
di~ientos ;ara compa~tir la discusi6n de problemas 
del grupo. 

FIJACION DE :!I:OIDIAS: Formular pautas para que el 
grupo las cu~pla; aplicar patrones para evaluar 
el funcionahllento y la producción del grupo. 

Es probable que los grupos act6an con el máximo de efi 
cacia cuctndo los ~ie~bros desempeñan funciones de trabajo y­
de mant€nimie1it'1 a la vez y cua• do dichas funciones se hacen 
responsabilidad de ~odos los miembros y no solamente del lí­
der designado. Estas dos funciones no son necesariamente ex 
cluyentes entre s-í. !'·I'.lY a menudo, al cumplir una función de 
trabajo, el oiernbrc está respondiendo tambi6n a una necesJ­
dad de r·_:·:tJteni:nier:to (por ejemplo, al sintetiz:::.r cuestiones 
relacio~2das, uno taGbién puede expresar el sentir de los 
miembros del grup.,). Por lo general, en un srupo maduro de 
trabajo YJO ilílporta q:J.i_én desempeña una función en particular 
siempre que se cumpla~ -rodas las funciones eebi~~s. Zs c:arc 
que en el mctrco de ciertos grupos la posici6n oficial de un 
miembro " la personalidad particular de otro, influir8.n en 
las funclones que c· ... 1r.1pla ese miembro. 



12 .. 

e u .h 1, H o p R o }3 .L· E p, A :• e .... A a A e T E 1) 
I, I e ~e I e o S o) 

T e• T "f¡ n D E .JJ o ...... 1\f: • 1 ..l. E !~!. -~ ~"'Í. V S E l'1 L o S G R ü p o S .... 

:_. LL l'ROl~L~~~~-·-- ~~ _,.t\ ITI1~l~T1TIAD: JJas )regun"t2f) ClUE.: ca 
da rr:ier;.t:r·J d~ un gr_;_;::; ·;·::cocura cont¿ostarse son: "¿QnifD soy 
yc eú e~;c,t~ ¡;,ru¡:Jo? ¿Q·,é clase de r·ecursos to~go que sean v.ti 
les? ¿Q;_~é funciones desempeñaré o ~,eré llamado a dese!l1períar'? 
¿:t~n qué forma afect<:::.:c.::. este grupo a la forme<. en que me veo 

- ? yo m1smo. 

2. EL PHOBLE~··_A ~EL ?ODl!;R Y LA INFLUElíeiA: 
br·iG es t<l:1 prcocur).s..d Gs en cu2n to a quién e j ere erá 
1. ·_¡ellcia; cuánta iní:luenci_a ejercerán los demás; 
fl~encia puede ejerce~se sobre los otros. 

Los miem­
podcr e in 
cuánta in 

3. EL PROlr:...E1·=!\ :JE IJAS l"lETAS Y NECf.SIDADJ--"S: "¿Cuáles 
son lc.s :,·.ccesidr,~~os C.e los o~ros del grupo'?" y "¿Serán sa-· 

o 

tisi"echc::.s 2.lg1..~;:a.s d.s _--.~.::- rec2sj_clades?;; son preguntas que Q 
co11.stan-rt::~,er:te se :::o: ·.u:::..a:-. ta-,.·to el lícsr cor.o los PLi er.I1n~os. 
B"D mucho~ grupos s:.:.: ~..-:. :_ s :-::.:.:r, s ¿_e es o asa iriforr~~:LC ión para res-
po::1der 2 .. estas u:re::;·vt-,_--_,-::_s ·Jo:Y;_.;_e los P1ler:bros no están entera-
dos de s~s n~ce~i¿~t~5 o -~o-es~án dispuestos a com~artir 
sus prLoc~paciones y ¿c~~lmie~~os. 

4. EL P~W13LE::~¡_ :;:JI; .'_';::<.:PTACIOi. E IHTINIDAJJ: Un grupo 
a menudo conf:·onta e- J.as perso~'as ccn la cuestión de sus ne­
cesidades, diflcult~[e¿, esperanzas y sentimientos de ad~cu! 
ción e inadecuaci6n al crear estrechas, fieles e íntimas re­
laciones con otras personaR. Para a:::..e~nos, estar a solas es 
arnenaz<=n;te , :-nientrc..s c;-:..~e ~J:?lr& otros es más J.ifíc11 se11tirse 
ligados. El proble~a de ~lcanzar los debidos grados de inti 
midad es :resuel te. f::-c:::::uer,temerne en forma encubierta mientras 
el grupo está dedicacc a su tarea. 

IJOS mienbre>s del e-ru )0 <;:;Xhibirár. muchas clases diferen 
tes de comport2r::iento e;oci olí al m1entr&s procuran habérselas 
con los cuatro pro~l~hlaR ar:tes enumerados. 

o 

\ 
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o 
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¿QUE\HARBI-IO~?: 

-·-CA rn~dic/~ ~'{{~ e1.. grn:¡::c tra:_¡aja, una cantidad de caracte 
::i.'Ísticas :_nd ican sv. ::.:-~·.JU::::.'ez. Entre las más j_mportán tes es­
tán ést<.ts: 

• 

• 

• 

• 

.. 

• 

_,...,,-, 1 

Cétpa'0.iclad pa:-:;, >:.:::-vegrar metas de grupo e indÍ.V5duqles* 

~~11 1 :-r '' ,.._ \ - "' 1 

D_i,s"}:_;~n.tos miei;1-o:ros de~erripeñan adecuadaé funéj_ones de 
liderazgo ~n l~ nece~afío , 

... Eq·.ülibrio. de cmr.ur:ic?-ción .entre cqntenidos y sentí-
- mie!Ítos - •cy. l:_bé!·tad para comunicá:f aml)os •. _~--' 

~~.--?o~_cr0-_n'cj ?<:' :par;a. una._ amplia,- gama de_ comportamiel;ltQs _in-
divi.du2.les • .;;< - ·- J ~ • · ·- ;~-- ·- -'- > . ._. 

~ • J 1-.1 ..... _ ~:; { 

Adecuada cohes~6n pata funcionamiento eficiente • 

; .. rp j!T r~ ~ • , , ~ , , _._ ;· ~ 

Pr0c~di~1e~t6s a~~dpia~ns ~ata·lá toma de decisiob~s 
- con conside:rc~c:.i5:.:1 de los puntos de vista -de Ja mino-. 
ría ~ y creci8~ie conciencia del consertso. 

Flex5bles procedimientos de grupo adaptados al cumpJi 
miento de.la ta~ea. ~ 

,. "- ' ~ _,. .1 e ' ' -, . ,. 

"'2__ ~:_· _t . ~ .. - ";. -~ " - . - r' ; ~ 1-.>.:.~ ' - ~ • _, 

-,.-:Modos,.de.:exaraillar·_el desempeñó.del grupo, c~n ofreci·· 
-~ :~i~~to:~~re~~~~i6~·por~lb~~mie~b~ós.de f~arita·r~ac~. 

-c16n.:al--cpmuortami.entó' indi-\T'idual~ . ·· ···-· 
- ~~._,., - ~-¡ 1, _._ ... J, "'~~'. ¡ • ., 
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¿Cómo ~-Gcc~o C.J_- -~ :<,e:t lJ:clyor respor1c2.bil id.ad por el efi­
C2Z fm1cio~12.JTiier."\Jo J.::;:::.. gr'.A.JjCJ 2, los miembros'/ 

¿Cór-:.c pu-2do ave""(':i t;uar de los rr.i emb:ros la form:::t de rr.oéH 
ficar mi co~portamien~c para hacer más eficaz al grupo? 

¿CÓFlO puede e2 gr·:.1po e:npeza:c· a observsrse en forma cr .í 
~1ca ~e ~odo ~ue pueda to~ar conocimiento de las áreas e~ 
}Gs que está ac1;uax~do con inmadurez? 

, 
¿C6mo ?Uede ~~cerse 

tj va posi-~le? 
la atmósfera del grupo lo mas Te Ce 1; 

·Cfr:,o 1~~u'l.-,rrc-= 1-·-::.r,:,r e~ral'l'-'Cl.O'~c.c del~ Vl..df::i (, u ... _t.JV .... d. "-' • .iüVC.: ~" ... ~ J..ie,........_. -.c...- ......,. del grn:po 
3abu.· 3i es"Lá c:.---C;cie:ló.o en todo sentidr.1? 

V A R A P A J1 A jV~ E D I H E L C R E C I M I E N T O 

DE G il u J? e 

Mi e:--: t:cas ·u.n grupo e m pi e zP. a vi.vir y er. di versos r.'lor:,en·­
tcs de su crEe imien to, el 1 íder y los miembros podrían 12-e-· 
nar individualmente las sigu:ie~tes escalas y luego dedicar 
algo de tiempo a co"Lejar los datos obtenidos. Por medio de 
estas escalas es nosible for~arse un cuadro ~eneral de la 
represen~aci6n qu~ los disttntos miembros se-han hecho del 
grupo y 1c c6mo es~i creciendo. Tambi6r es posible sefialar 
áreas. don.de puede haber_ dif1 Clll tades que estén trabando e2 
progreso. 

~-

o 

o 

o 



o 

N i~2;U~r.ar mc­
t ét fm 8-cl..'~ e rj z:-' 

.... ~ < f ~ 

te._ r : -

- ,_ !_ :_ 

1'::< ~ • , 
'"\JOTIIUS·l•.p!~ ,· 

incertió_ur¡, 
bre o con-:' 

(.J'l i e t o d e 
-(metas. 

3. 

. Cla~)dad 
media~ de 
meta:~r. 

Mayoría~ de 
metas cla­
ras. 

15. 

5. 

- Netas bien 
"claras e 

2. ¿CUANTA COI-:FI.A.J.IJZA Y SII~CERIDAD, HAY Eil EL GRUPO? 

o 
'· 

4. 

~' ' ,,. • ~ ,.)"' J 

l. 2. 3. 4. 5. 

' ' ' 
Desconfían ·Poca con- Con.fianza ~ ~Considera'""~-,.Notable 

~we.< ~ -~~- ..,__.. .. _._ 1< _., ~ ...r,., 

za-, grur-·o- fianza, de y si!1ceri- - ble coD- confianza 
cerrado~' ·t·· r ;fens i va.d~- ~ c,·dac1 medias~ .7 :·.fianza y_. 'cr y s·inc.e.rl--:: 

- ·-- --" ~ .>' - · .. --~ . _,_ -: . , -qinceridad ·dad .. '._:~ -. 
~ ': ~ • : ~ ' :: ~¡- ~ ,~J •• ..,..) '>- ~ L j- j. :: ... .... ,.,. ' . • ' - -

. ~ ... L ,_, ~- ; 

1 _ r-- • _, • - ~-( V 

¿CO:~m SON "vE SE16IBLE..C. Y PERCEPTIVOS LOS MIEJI'mROS DBL GRUPO? 
• ,')_¡., 

l. 2. 3. 

No se atien Mayoría de Se~sibili-
c1e ni se es mierr.bros d.ad .Y aten. 
cuclia -~en'' el··- 'éoncen t-re.::.. . -~··e ión 'me- -
grupo. dos en·sí ~ias. 

mismos •. 
-) ' '. 

Atenc.L6n 
__ mejor que .. 
lo usual. 

Spbresa-
-l üm:te sen·­
Sibil id a.d·-
a: lo::; 
in-ás. 

¿CUANTA 'AJ:·Eir~JbN 
1, ... ' ~~·' ;"' 1.... t ~ 

SE"~ :?RESTO AL PR.OUESo{'• (La foJ:.ma en que 
1 

· jaba -el, grupo) 
tra:ta 

. . -_ .. :J 
l. 2. 

~~~··>::J .. L_, ~~ 

No atent,;s Es casa 
al p~oceso atenci6n ' 

Algún inte 
:rés en ~1-

4. 5. 

. ,..g.J:_ proceso. __ proceso,.--~~---

Justo equi Muy intere 
l~brio en= ~ªdoG en -
tr~ con te--·- ·Eü > proces·o 
nido ~r uro 

J ~ -

-- r: .. - -
1 

;1 .: _ c~so. 

J.-: :~ ) ·_ ~ ~· lq 3 :.·; •. 
..::;"' -, 
~~. _,- . e:·: ~::_.; -

'J'~ 

: .... ,... ~ 

~,; t-'""' '"' 

r ~.-;. ¡ 



Nc sr-t:s:·e 
e has, .?~ la 
deriva. 

? --· 

~iders.~.::_,r. 
conc en -r:..·a­
d o e::1 "J.r: ::. 
sola pers2. 
na. 

). 

A:.¿,una Pél ::-­
-":;iclpac1óñ 
¿:1 el lió.e 
razgo 

4. 

Funciones 
de líder 
distribuí 
das. 

6. ¿COI"lO SE •J:QI:IARCN LAS ~3::::Ls=LONES DEL GRUPO? 

l. 

No se lj_e­
gó a deci­
sión algu­
na. 

2. 

S1omadas 
nor 'J.nos 
pocos 

Voto de la 
:nayoría 

4. 

Intentos 
de incorpo 
rar votos­
de la mino 
ría. 

1~. 

5. 

KeceE"idadeE: 
de liderc..z­
go sc.tisfE:­
chas con 
creatividc..d 
y flexi bi -~ i_ 

dad. -

5. 
----------

Particira­
c i ó ::-1 t C.'~ al 
y consu::so 
cofTlprobaJo 

7. ¿HASTA DOl~DE SE UTiLIZARON IJOS RECURSOS DEL GRUPO? 

~ 2. 3 • 4. 5. .l • 

U110 o dos Varios iD- Empleo n1e- Recursos Recursos 
contribuy~ tentaron dio de re- del grupo del grupo 
ron, pero contribu:r cursos del bien e m- err:plea:ios 
guardaron pero fue- e;rupo. pleados y plena y 
s j lene io. ron desan::,. alentados efica~:men 

mados. te. 

8. ¿CUANTA LEAL1'AD Y SEHTIDO DE ID~TIFICACICI\f CON EIJ GRUPO? 

l. 
--~---

Los mi~m­
bros no te 
nían leal= 
tad ni sen 
tido de 
identifica 
ción. 

2. 

I.:OS rlllf:;íf1-

bros no ír1 
timos, :pe­
ro &lgunas 
relaciones 
amistosas. 

3. 

Sentido de 
identifica 
CJ..Ón casi 
promedio. 

4. 

Algún cáli 
do sentido 
de j_den ti-
f- . ,. _lc8.c J.on. 

5. -------
Intenso 
sentido de 
identifica 
ción entre 
los mierr,­
ln·os. 

o 

o 

o 



o 

o 

o 
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B I 3 ~ I O G R A F I A . ' 

Lectur2.s Sl.:ge:::::-id.2.3 pa::..'a e~ tudios más amplioo: 

ATHOS, 1inthony G. s.nd ::=l_ohert E. COl"FEY; 11 BEHAVIOR IN 0J1.GAN-
IZATIOI'"S: A I1~0LT::.JITl~~\'~;IO.~AJJ VIE\'1 11 ( 11 C0l'Jl>OH1·AMIENTO EN 
LAS ORGJ~FIZA.CIG:,::ss: VJSlOF HUL~2IDIHEI-".Slür·TAV') ¡ Engle-
wood Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall, Inc., 1968. 

EnfocE. el penSZi.!í1:::..er. --...o E:Xtraído de la so e iolúc;Ín y la psi­
cologi¿, así co~o en ideales, prop6sito y preparaci6n. 

-
BAU!-'IGAR'J:'~:;:,, Howc-::.rd J. a::1d \1arren G. BENNJS, eds.; "READJNGS 

IN GROUP DZVELOPA:L.t·: r FOil llAJ':ITAGEES AHD TRAINERS" ( "LECTU-· 
P.AS SObRE D~~St._1\RO~i.8 D:S GRUPOS PARA DIRECTIVOS E P1STRUC-
TORES''); New York, Asió. Publishj,ng House, 1967. 

~ecturas agrupRdas en: relaciones humanas, comportamien­
to dircctiv~, p~occaos humanos básicos, caractPrísticas 
de 12~ vid a en el g r\l p o , m e jo r amiento y e a;n b i o • 

CART\'~RlG-1-i?, :!)o:rwin e.~ c. Al vin F. ZANDER; ''GROUP DYlL'\T-',ICS: 
RESEA~i.CH AND T:IEORYH ( "DINAMICA DE GRUPOS·: IN V:SS'J.:IGJ.-
CION Y T:SORIA"); ?Jew York, Harper and Eow, 1968 

~sta Jibro t~aza los orígenes in~electuraJcs y sociales 
d2 lé! dir.á:nica de grupos. Trata de los deter1ünantes de 
la cohesi6n del gr~po, de las presiones dtl grupc, de los 
~iveles de grupos 1 de las metas de grupos, de liderazgo y 
de l~s estructuras d8 grupos. 

FIEDLER, Fred E.; "A T::EORY OF LEADERSHil> EFFECTIVENE3S" 
( "Ul~.A TEORIA DE 
Hill, 1967. 

LA EFICACIA DEL GRUPO"); New York, McG~énv 

Una nueva teoría de la eficacia de grupos, que relaciona 
los estilos de liderazgo con el desempefio del grupo. 
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~ioro sobresalien~e que ~one de relieve la rup~ura con las 
formas tradicionales de ia direcci6n. 

K."N"O\I.TJJES > iJ;:alcom S. an0. Hulda K.NQVlJ,J:<"S; 11 IFTRO: lFC.TION TO GROUP 
DYN .4~'¡J..GS" ( 11 IN ~RGJ)UCCIOE A LA DIN.PJ<:ICA D:F G ,-,~T'C. '') ~ N E; V, 

York Association Press, 1959. 

Este libro ofrece e~ amplia perspectiva la dinámica de 
gru-pos. Su objeto es d2.r al lector un dominio de las prin 
cipales ideas y del lenguaje de este campo crecientP. 

SHE:PE!LD, Clovis H. 9 ·¡s~v;)',LL GROUPS: SOME SOCJOLOGICAL PERS-
J?ECT:=VES 11 ( "GP.~~~?C :_) ?:Gc;.UEi\Os: ALGUNAS PERSl?J_,CTl VAS SOCIO 
LOGICJ..S 11 ) Sar! ?:-?.::cis-::o, Chandler :Publishi.ne Co., 1964.-

o 

Este pequeño 1 itr-:.- il. :.:.::odue:e a Jos lect.ol·es a la teoría ;¡ Q 
el estudio de l¿ ysico~ogía social que se ocupa de los gr~ 
pos pequéftos. DEs~aca la importancia de la comprensi6L 
personal. 

HILJ~S. Theodore IVI, ,.;:_.--J.B 30CIOI.QGY OF SI'i.AL"L GROUPS 11 (;'I;A SO-
CIÓLOGL\ DE lO~~ c;_:,:_;~c~~ ?:SQUEÜOS"); Englev1ood Cl1ffs, New 
Jersey, Prentice-riall; Inc., 1967. 

Los procesos C.e ::i.Gs grupos se tretan en ft.:nci6n de compo.E_ 
tamien~o, emocion0s, normas, metas y valores. 

o 



o 

o 

' 1 

·' 

, Nómb~e 
-------------------------------Fecha 
======--------------~----------' 

Tipo d@ evento de entrenamiento 

TRABAJO P.RELií!iiNAR 

Teoxia de aprendi z.a.j E· 

En el siguiente espa<.~1o escriba con 100 palabras aproximadamente 
su -propin concepto sob:::.."'e cómo- aprende la gente e 

,. 
i".~.,.i !;8r~"" :J~~ ~ ~)~ ~ h '.':~ E!•j:, 

1 

Motivaci6n personal 

Complete ~a siguiente o=aci6n: 

Estoy inv~rucrado e~ capacitar personal debido a que •••• 

' - The 1975 .Anrií.Aal Handbook for Group F_'.acilitators 

.. :~ 



Expectativas 

Espero 
tiempo 

1 o 

2., 

3o 

4. 

5., 

6. 

7. 

So 

9o 

10o 

que 
que 

sucedan las siguientes cosas en el grupo, durante el 
estaremos trabajando: 

Lo mejo~ que podria suceder seria ••• 

Lo peor que podria sucede~ seria ••• 

o 

o 

o 



o·-

) 

'Estas son/mis respue'.stas -tipi_cas· cuando'.·p~ticipo en un grupo como 
qen el-qüe· estaremos trabajando: 

.... \ ~ ' 

2c c~ando alguien habla demasiadop us~~l~ente yo ••• 

3o éuaY.do todo el grupo esti callado 0 usuálmente yo ••• 

, Ao Cuando un indiv-.i.duo permanece ~n ~ilencio por mucho tiempo. 
usualmente yo o .... 

, CUando. aliDJ:ien llo~"'a 9 ·usualmente yo. :~o,.,:,:->.:.:· :;.,t~ r:::JL•ttt,nr.:ti ((f 
?\.JIJ.&!PY)_ ¡¡~;::¡r,¡ .-di)>:f!'\1'"~', 'rr¡l"'1:¿~.-c:::r- 1:.. f-"~..c:\·"1"-· «~f!'1'~1 '..!~ - ~ / -

~:... _ ~:~· _ --~· -=- 1 .,._.()<_::- ._ .. n~:~ .... .J.,'.. _.::;-c·L L.::h. ~.-,:_ ~ 1-JJ : .... -.. .• :)XG;t X.u:.;,::,tf; .. ,~ 2,tJJ1.. ~:s :~fC!'"'f-(. 

rCuj~a_tf~af~{<"e~:i:J:rega' ·t~de·i-:'úsuálmente :Yo'• •.• q:.-. :··:':1:~ Ks ü¡,¡(,- . 
~fJ-<...._l ... ;;'~1J¡¡;" ,"'h7'.-( .'.{·'-•,<¡: ~-.~- ... ,'• ' ,.,_.. 
:) ..__,__ ~~,' ~-J '>'r'-\ --~~ T¿)-::.1- ~~f-=:~::~~~ ·.~/~ ;;J[¿.¿_',J..'i;'tJf.&: ~lf1J '-):~ 

cuando alguien comenta información intima-sobre su fámil1a, 
sus ·amigos, usuálménte yo •• o 

- \ 

8. cuando los miemb~os del grupo se comportan con exceso de_pru-
denc~a o cortes1a y evitan una con.trontaci6n_, usualmente yo .... 

9. Cuando hay álgúri conflicto .dentro del grupo~ usualmente yo ••• 

iOo Cuando el gr~po ataca a un sólo individuo, ,usualmente yo •••• 

e yo •.•• 

~~a. usualm• 

~das, en es. 

~acteriza por ~ 

-raba 

1 ' 
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Experi~ncia en entr¿namiento 

Fechas aproximadas Juraci6n Tipo de exeeriencia Papel desempe~,~~ 
\.___/ 

Informaci6n adicion~l 

Anotar los resultados de diferentes instrumentos utilizados tales 
como el Firo-B, PO:, GTQ-Ce etc •••••••• y haga comentarios sobre 
lo que significan e~tos datos para usted. 

Intercambio 

Fotocopie estas pAginas de trabajo preliminar para compartir la 
informaci6n con su co-facilitador.(Si lo permite el tiempo ésto 
deberia hacerse una semana antes del curso para capacitadores). 

o 

o 
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ENTREVISTA INICIAL 

(~ Antecedentes 

1. Para establece~ u:1 contacto personal con cada uno de los miembros 
del grupo 0 traoaje con o por lo menos 
durante una ho:r-a~ 

2, Compar'ta las reaccion&s al trabajo preliminar: 
actividades; da::::os personales; so:rpresaso etc. 

Jo De mayor información sobre sus p~opias experiencias anteriores 
come ?articipan·.:,¿ y como co-.facilitadoro 

4.. Indique los esfuE:::-zos que está realizando ahora para mejorar su 
desarrollo indr..tiduaL Mencione los problemas personales que 
piensa podria ~bv:rdar al trabajar en el grupo. 

5. rnáique algunos d~ sus patrones de conductas como ca-facilitador 
y señale ~as q~E su co~facilitador podria ver como conductas 
.fuera de lo com,t:r~. Comparta aquellos aspectos que intentar! 
mejorar en su es-.:ilo durante la duración de este grupoo 

6. Anote algunas d~Jicultades que hayan surgido en situaciones an­
teriores al tra·:-d.jar con otros co-.Eacilitadores .. 

7. Deiin~~ juntos las metas de entrenamiento que se piensan obte-
c=) ner ~e esta eA7e~iencia. 

o 

8.. T-.ca"te de obten12::· 'i.L"l concenso sobre las expectativas y experien­
cias de los par·~::..cipanteso Discuta sus reacciones sobre la 
formación del cr~po~ su tamaftOp o cualquier aspecto que le pa­
rezca relevante., 

No:rmas de funcionam1c:nto 

1o Decida dónde se vá a sentar durante las reunioneso 

2e Decida quién c~ce la primera y la ~ltima palabra en cada reunióno 

3o Determine si el JTUpo vá a trabajar com6n horario fijo, o si se 
dejará el tiempo a~iertoo Especifique si Udo permanecer! todo 
el tiempo en la ~euni6n como parte del grupo o si podrA dejar 
la reunión en cualquier momentoo 

4o Decida las norm6s de asistencia tanto suya como del grupo. 

5o Póngase de acuerdo en cuándo la conversación, podrA llevarse a 
en t~minos de a::a y entonces y cuando en términos de y 
ahora o 

6.. Discuta si vá a introducir consideraciones teóricas y cómo las vA 
a implementara 

7o Determine cómo se tratarA el problema sobre la aplicación del curso 
post:erior .. 



6 / 

Esti.lo Co-facil~ta.:or o 
1. Dónde, cuA.r .. dc -./ ~6r;.c ?odemos manejar los probl~mas que surjan 

entre nosotrc::.? 

2. ?odemos estar ce acuerdo en qué vamos a tener desacuerdos? 

3o Se alentarAn e desalentar!n situaciones de conflicto? 

4.. cuAntas de m;.t-sl:ras conductas estarm determinadas por un :rol 
y en qué mej1ca actuaremos personal o individualmente? 

5.. Es pos~ole utilizar la energia del otro, es dec~r, puedo no 
vibrax-, nlientras t:-6. est:ás vibrando. 

6.. Cómo establecemos y mantenemos normas que faciliten el des­
arrollo perso~al. 

7. Qué aspectos nc son negociables entre nosotros como ce-facilitado~ 
res? 

Etica 

1. Caálcs sor. m~c::>'.:::cas responsabilidades si alguien tiene una di­
.fJ..cul t4d :-)sico:..i.g.l.ca? somos responsables para recomendar ayuda 
?TOfo Qué responsabilidades tenemos una vez que ha terminado() 
la experiencia jel grupo. 

2. Q·¡;;_é responsa'.:alidades tenemos al seleccionar a los miembros 
que for~an el ~Tupo? 

3. Estamos adecu~aamente calificados para realizar este trabajo? 
Cómo hemos co:¡;..micado nuestra preparación al grupo. 

4.. Ct;.ál .::s nuest::·a posición, desde el punto de vista ético, en 
cuestiones de tipo sexual. 

Procesamiento personal 

Tómese por lo menos t hora para examinar en privado la información 
que haya recibido del grupo. 

ReconsiaeracionesG 

1o Aclare cualquier punto que haya quedado confuso. 

2. Compare su situación con la de su co-facil~tador. Si hay alguna 
diferencia, indique lo que ésto implica para el trabajo de este 
g-rupo. o 

3. Establezca qué es lo que cada uno de ustedes vA a hacer durante 
la primera sesi6no Cuál es la rutina al empezar el trabajo? 



o 
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1'' 

' BVALUANDO (Realizarse después de cada sesión) 

Diagnostic_ando 
"' 1. Calific~ en base a una escala de 10 puntos, c6mo~se desarrolló 

ia reunión':? 

2~ Qué sucedió en el grupo? 

a. ·Algún miembro se siente molesto'1 

Solicitando retroalimentación 

1 .. E.r¡ ~ntervenciónt qué aspectos fueron eficientes? 

2 .. vo , oo 'deficientes? 

3. cómo estoy funcionando como ·ca-facilitador? 

4. Hasta qué punto estamos eyitando compartir información con 
el grupo? 

Renegociando 

ío Al revisar.nuestro plan de trabajo, ¿existe algo que debemos 
carr1Diar ·p renegociar? 

2.. Cómo nos sentimos con respecto _a cada miembro del- grupo? 
. ~ 

3. Que vá a hacer cada uno de nosotros la próxima reunión? 
1 

RETRO~IMENTACION (Posterior a las sesion~s de-entrenamiento) 

1. Realice ·una reunión de diagnosis general del curso. 

2. Revise hasta dónde alcanzaron los objetivos del curso. 
' 3.. Discuta bajo qué condiciones trabadarian juntos otra vez. 

4., Discuta sobre su propio aprendizaje person~l y profesional 
durante el curso. 

5. Soli'cit:e ideas que le permitan aumentar su desarrollo personal. 
' ·, 

6., Solicite ideas para mejorar su capacitación como entrenador. 



o 

o 

o 



o 

o 
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coLFACJLITAR 
'. : ~: 0 ~-: ~. ~ '"":"~-~ « ~' A " ~ , .__~ ~·, 

1 ¡ 

_greemos que. com"é.:...!i.~ c·onjunJam~nte .un grt~p~ _es :~~pepio~. a hacer­

lo solo o En este trabajq~ veremos las principales v:~ntaj_~s, algu­

nas posibles de_sver::.~:a_J as y. propondremos al terna ti vas que ayuden· a 

evitar los peli g-rc;:; de facilitar en _equ_iP.O.o ·El inven~ario ?Obre 

coordinación con ->~nta, que se presenta el final de este trabajó, 
' '-' 1 

~ J ' ¡ ~ ~ ... ' 

es· una guia pa.Y-'á oytimizar ~él áprendi'z·"a.Je .. exp'eriritent-al 'dé trábá-

~ 

1
1 

1 
; ~;S ""i -~ ~-.. ~ --·".C; ~ • .... ;. • ., ., _.: . - ~,.. ~ ~ <: ~... · ~, ·:~ 2 :.7.ff\ '.. ü .-

.Coordlnc.ndo grup~:;; a2 cre.::::: .. Jnlento 
~ ,; , .. ¡.,_ - • 1: - ',' ' ' r ~ ... \..,_ -~ -·- \ ~ r·: 

Una de )as· razo::r1es fiiáS;,cor~yincente?;:JPa,I'.a tr9b?q,?X:.: c~.ry_._un.' C()~ega 

er..tre: los;: g-rupos es que los e~t,J;lo~·-:9-e·: ~bos~ se 1 .C:Pplplemen_tan.· 
1 . ' 

·;Uña persona ..:puede ¿o!'lel' s·,_¡ .. ~t~n~i6.r; __ ~n: ,la .. gi_n~i~a-._<;1~1 grupo 

mient:ras que la ot.r<?- puede estar orientada hac-ié;i .la?_ personas 

y su.s. prq,bj_emas, cy[lS~g9 mismas. juntas pueden. propiciar el des-
¡.~, . - L.~ --. l ,., ~ f 'f, • ::i :~ 1, .., •. '· ; ,,.r ..... t. t L ~ : --- , . , . - ~ ·--- :::. b ...-_ . -f ... ~ , : -. ~ , ~ , ~ f 

ar~ollq pel_grupo y el creclml~nto personal mejor de lo que lo 
-~--' "-:-· .. ·.'""1.-! ~'J,-~: .. ?L 2. -~::.:.:._::...' .. r ... , ........ _, -~; .... ~ .. : ~\.:~~__ _- :: .'.-. -r-·-;_ 

. hq.~f.~ . .,cp.,da, 1J.Kla po_r .. ?€P~ad<;>! 
>-. • - ' \ ... • • ·' f' t· • ,, ~ ~ > t' f' ~ ..._.: l ..._ ., -~: ; ....... , ,. ":[·_ >' "':, '"!r;, ~ . ~:....:.; . ). 

' { ~.~ .·..., ..-J\ r !?- .. , ~ . ~ ... , •• -1 • 1. -~ .-=.:. _":'<_ '. ~ -. _, r 
• • •• "C ... - ... 

0 

~ ~ ~ • lC.. ' ~~ .. ,- ~ 
0 

.; ~-) ~- ~ ~ "-
0 

F 1 > t - ' __)-

.~Eh. ~upos.,.de.c:recurliento personal, ocasionalmente se presentan 
.- ,. ~· _; .. ~ __ 1 -:. •• " f :- _ ~. ,. ..... ~ ·~ .-.~ --: ~=. ~ ~~ ::· r ;;., . _ _ .. ~ _ ~,.., .: . .::~,__ r _:.,. : : • , , __ . , , 

situaciones emocionales 1ntensas, y ~1 coor9inador debe ser ca-
:::.. -

paz de tratar no solo ccn las personas alteradas bajo presiones 
/ 

emo~ionales fuertes, sino además con los efectos-de esta situa-

c~6.n .so'Q~~ .. los. demás ryü:-e¡nbros-del grupoo 
"•' • ._ \~ 1 • ,. .... -: j 0 ° ~.. F ~~- :_,~ ._ .. ' ~ ,J) :: O .,, ~ -: • • ~ { .. 

- . 
'· 

· ~~R~sú~Yta chfícil .rayudar-,,a·.una:·,p.erson_a q,· :trab_ajar cuando es.tá ba­

. jo.· pres.ión. y ·,al:.:mlsm_o·.,t:r:_empp_ asJ.:S~ir a. -los~ .m~:embros del gru¡:>o. 



para que integren esta e,CJer::..encia y aprovechen las posibles ri­

cas e~señanzas que ce e~~~ se derivan. En tales ocasiones, es 

siempre provect.oso cor:.-c::..:: con W1 colaborador. Un coordlnador 

nuecie traba.~ ar con "~a. :_ _-_:· sc:..·-.c. que está experimentando una emoti­

v_;_cac sigrüflcat:::..va, m::..-::--"":-:as que el otro se dedlca a que los 

demas manejen sus reacc::..~~éS ante tal situación. 

Desarrollo personal y p~'o!es::..onal 

Coordinar en equipo pr.:;_p.::>::.."ciona a cada 11 facilltador" apoyo en 

2 

el proceso de su desarr·c ... :...o personal. Hacerse cargo de grupos 

de creclmiento y de ses:...c:--1es para aprender a trabajar en equipo, 

puede convertirse en ~~a actividad solitaria. Las oportunidades 

de encontrar aspecto~. sl~)'lif:i.catl vos para el propio desarrollo 

se ven disminuldas po2' ~~ compleJidad de actividades que implica 

ocuparse del grupo e :ifiLeTvenlr en las tareas que se realizan. 

Cuando se t"rabaj a en C\-:>l~.)orac:~ón, cada uno puede darse tiempo 

para -:rabajar sobre su;:; :•.c.:as ,)ersonales tanto dentro como fuera 

del grupo de trabajo. 

Otra gran ventaja de ~~aca.jar conjuntamente es la oportunidad de 

desarrollo profesional. Los participantes generalmente no están 

capacitados para dar un.::. r·etroalimentaclón Slgnificativa respecto 

a la competencla del co0~dlnador. Cuando se trabaja en equipo, 

se convierten en fuente Tecíproca de reacciones de alto nivel 

académico. De este modo, cada experiencia de grupo se convierte 

en una práctlca profesional. 

Efectos sincrgísticos 

El d1cho 11 dos cabezas p::..¿;:r_san meJor que una" se ha visto con mu­

cha frecuencia convalidado exper1mentalmente en toma de declsio­

nes y laborator1os de enLTenamiento. cuando las personas traba-

o 

o 

o 
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o 
Es. de,cir, 

' .. - r .,_ -

' 
los resul·t-ados<'"' que. se ;obti_enen son-:- S'\!P~:r.tor:e.,?.._'a: la_, ,?,~a de las . . c.· .. : 

.. contrlbucio!les'~ lnc:iviG.ualeso -~. C_oordin?.r _ <;onjuntOJ!lente::Yued ... ~ ,.g~ne7 
- - ' ' . 

rar .':resU-l\t:'aáos~- pÚ'si L:IVOS, COm0f1 producto del· intercambio per.sonal 
' ... ~ "": ~ - ~ 

\ 

y ?rofesio~al dir~gldo nacia una tarea común. _' .:. 

facilitador come modelo 

Un cam1,no,, pa¿a gt¡e 1c.s pr::...ncipiantes aprendan en grupo es el de 
J - .f - ~ ~ -, "' ~ ~~· ' J • • ~ ~;¡. .. • - ' ' ' 

estudiar .las conduc:as modeladas por los facilitadores. Los gru-
-~ ~\)·:~~ ¡ Í.} ; ) • . ;~. , -~-- .... ?--, ~·- · ... ~"'"~· -- o:.f:.:..-... -- ... - ,i)..r·..:.· 2::_--;~ 

pos prg:aors::ionan n9 solqraent_e .• d9_s modelos diferentes enfrentfutdo-·-• -' A~·- - ~ ' ~'" ( . , , 1 _¡_ : •f : _ ,. l.~· r:;- t.:).:. ; , , ,:-, ;.."1 J. ..,.. J..._ , , ,.. , r 

se a .si t.uaciones. pe::uliares de su vida sino que tambié~ ·-ofre .. cen...,. 
> • "' '-' ' 1 '...J :_ \. ~; ', ~.. 1 ,.. ... , 1 _: • : r•'"" :~ ,.: .. ~ ~ : •• -- ' ,., ~ \ r ' .1" - -; J J ' - 1 -¡- i ' e" ... • -

un mode:)..o signif1ca-cl vo y efectivo en una relaci·6~ a dos~ La 'in.t_er-
• ,_ • ··-.-¡'f., • ~ • 

acción entre los fac~litadores ejemplifica una relación diádica. 
' - ' 

e=) Es ,probable que con este adiestramiento, .los participantes puedan 

extrapolar sus'expeTiencias a situaciones de la v1da diaria y aumen-' 

tar así su capacidad de resoiverlaso 

o 

D1sminuci6n ce la dependencia ' ' 
J .. ~ ~ • ~ ~ --.. ~.-__,.. ...... .,_, 

Un problema recurrente, tanto .en ~upos de crecimiento como en 
' 2""',.._1,-~.---~, -; '-t, ~ - ,.. ,.. •• 

sesiones de aprende:;::' a tabaj ar en equipo, es.:.e:t--de~ l"a--"d'ej>endéncia 

que se est-ablece 1·especto del facilitador o 

Cuando uuil- fac.iJ3:l!tC).dOI' ~tra[)a'j.?. l}um_~~_osqs "~gr,~~q~ s_g~q ~· 11~~~ ~:;:.)~-:: ... 

per:i,mentar:",__cier"Co t:emor,_cde '"enfrentarse ~a aquellos ,.par.ticipantes 
... • - -. ~-~,... -" __ _. ... _.~ ""'-~..l. .... ~~~'-' < '"- ' '• 

' ' 

-,... •• < • 

. ' ... ~. :. ;;(\·~.:- t-;- ('·!"j'() '.::.. ~}' .. c·r""?l r ¡o-.' ; .-.. _., ') h r- -, - • -. - ... ,~ \ ) 

Un facJ.:,Iitador-puede adaptarse al..-:ri:trrio del-·grupo, eon mayoJ.i:oef4_-:: 

ci~n~i~2 '§·i·- '·irábiScl ~~f~~1ri~6 :~- -: ob§~rvar"O' e :i,ntervenir en- e:l traba.:;:;. 

jo del grupo es una ·carea exigente, y si está sólo puede no tener 



espacio para s1 r1.1 srrco, '-'- :o-.oc:.o qu.e esté suficientemente desean­

salio para seguir el. pas::-, ::.e:... proceso al ritmo conveniente. 

Cuando son dos, pueden v,_-_< r:.car entre ambos la duración de los 

eventos y dar un r:esplr ~: _::.ara que puedan lograrse 1ntervencio­

nes significativasn 

Atenci6n certera 

4 

Una últlma ventaJa, e~ c_e los ptmtos importantes se atienden 

cotl lllás agudeza cUéUldo ::o.:_ ?ercibidos por los dos fac1l1 tadores. 

Cae 3. ·ll!lo S'vlele tener p·..,_-, -:..:. s prefe:cidos entre los que aparecen 

co~s1stentemente y la c2~acll1taci6n complete y abra nuevos ho­

rlzcmtes. 

~2SV3NTAJAS POTENC:ALES 

Dlferentes or1entaciones 

Ex1sten sin embargo al91J.!'"J.CS peligros inherentes a la coordinación 

en equlpo. Conv1ene descrrollar la capacidad de percib1r los 

problemas posibles. Ind:.vlduos con diferentes orientación - teórica, 

técn1ca, personal - pueden crear efectos negativos en el grupo. 

ss d1fic11 imaginar una buenz mezcla cuando un facil1tador tiende 

a dejar toda la responsao1lidad en el grupo y el otro tiene una 

actitud empát1ca. Amoos se verian persiguiendo metas opuestas. 

o 

o 

o 
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Q .;oorJ1n~r (',)flJ"-ntame;_;_.::e cx1ge Psfuerzo. No solamente es prí:'ciso 

ocuparse Cíe ::..os l_JarL:_c-lpan tes y del desarrollo del grupo, s1no 

que hay <:_u.e Ctll'::lv~ y ma.YJ.tener una buena ré1ac1ón entre ambos, 

yd '1ue és-ca const::c ::1<.y2 la base del éxito en el entrenamiento. 

o 

o 

La 1nteracc1~~ sa~~ v pos1t1va entre los fac1l1tadores es otra 

Amenaza y campe:enc~~ 

Dos pro.fcslor-.ales e·-_ .Ji grupo pueden constituir un E'lemento 

amenazador ;::.a::::. ~o-=- _:.~tlClpantes, pues pueden sentirlos como una 

fuerza Ell s-... cones:_61'1. L..os comentarios entre ses1ones pueden des-· 

pertc.r sospec:.as ~' c:cear u.na dJ.stancia emocional entre los part1-

c1pantes y ~os ~ac1~1tado~es. 

Estos ?l.;.ec1e~. taor.c_é": establecer una competencia entre ellos. Pueden 

cs-rar mov:::.dcs por ·~TL deseo ·ce aceptación y una búsqueda de popula­

rldac', que sl~1 Jarsc ::ue:na los lleve a buscar satisfacer necesida­

G.cs que no co:::.~respo:_den a las del entrenamiento. 

SobreactuacJ.ón 

Dos fac:~ll t:adores cu:án'licos pueden pesar demasiado en un grupo. 

Es lrnportaúte caer efl la cuenta que un exceso de Intervenciones 

por par-·te de los cocrd::;_nadores puede inhibir tanto la partlCl­

pacJ.6n como el a¿r2ndJ.ZaJe de los asistentes. Esto es especial­

mente Clerto cuandc -los dos se dirijen a interpretar y facllltar 

a una mJ.sma personao 1a ayuda del grupo hacia cada miembro es 

una de l~s d1mens¡c~es m~s potentes en actividades de formac1ón 

de equ1po y'crec1m1E~to personal. 



6 

Arf'as ciegas 

Los cofacilitadores tien~~ cada uno 9 ~1 observar las din~icas 

inter e i~tre individual~- ~e un ~upo, ireas ciegas. Es posi­

ble que se C.é el caso el" .. _.:,..::: se refuercen mutuamente sus .fallas. 

Si ambos son muy similare~ tanto en la tec~i& como en las técni­

cas que emplean, es pro~a~~c que pongan atención a los mismos 

Gatos. Esto los puede l:~var a ignorar o a poner menos atenci6n 

en otros aspectos y con ei~o, se aumenta la posibilidad, de de­

jar pasar oportunidades ~~ aprender aspectos significativos que 

quedan fuera de su pel'Sf .... ::::...va. 

~odelo poco claro 

En cualqui~~ situaci6n ~w~anap existe la posibilidad de que la 

gente ~eacc~one de acueré0 ~ sus suposiciones mis que basado en 

una c~ara comprensión rec:~~ocao Esto, desde luego, puede ocu­

rrirle a los que coordil:.2.!'_ j·!l.i.'ltos ~si no aclararan entre ellos 

su posición" previendo -posibles circunstancias ante el grupoo 

Si éste es el caso, prese:::·.·carin un modelo poco e.fecti vo a los 

participantes .. 

Cuando la relación entre los facilitadores es tensa, desconfiada 

y/o cerrada. constituye un modelo negativo.. De ahi pueden dedu­

cir errónearr.ente los participantes, que trabaja:~~ en relaciones 

huma11as es comp0rtarse en forma opuesta a los va.lores sobre los 

cuales está 'basada la capacitaci6n en relaciones humanaso 

o 

o 

o 



o 

o 

1 

de i.~te.:..·v.¿::lc.ionE:~ )1:.:.·¿~.-ie Z<2l""' d:l.ferent~ ~ es decir si uno interviene 

~ w4 pa!:>.:. C.e di<:z :;· ~t¿"o J. U.."l paso de "tres., El que es m!s lento 

pa:~.--a rE=2!.Ccio:m::l" o s0 ~bst:1ene cm1 ltt esp~ranza de que los parti­

cipantes &5~1~~ 1~ ~~s)ons~oilid~d de ~antener en marcha al gru­

po~ puede ~e~:~'~:ü.""s-= ::~.u-::6;¡¡odo con el .facilitador que es m¡s ripi-

Cío., Si -esti.! diE~~"'ei~·.:: ... a <=3 mu,y i\1erte, entorpece la tarea y se 

rnuest:r-¿¡, al grupo u.n. :;:..odelo negativo., 

Qi.4~~·j,1.~~ ·::s·:::en contl~~~:..):.z:..ndo la posibilidad de .facilitar conjunta­

mentt, f'J.:z:Ger... tome..:.: .::2g-~as medidas que les permitan prever las 

po:::.ii::.les d.¿•sver .. -;:~jt:.s ,:e :as q-ue hemos habladoo El primer paso 

a co.-.¡p~~~.:i::, col'lSi~·i:t:: -=l'i describir cómo se ha actuado ante gru­

pos sil~'li.4.ar.?s~ qt:.& C(.:-~et.li.taci6n se tiene y qué experiencia.o Un 

seG1.:mdo prw'lto para L~:J.. ta.r probiemas que redunden en un trabajo 

no efectivo; consi:;..t:':: en $Oll.citar retroalimentacj_em con .frecuen­

cia y regula:cidad., 2a:!:"a verificar las percepciones sobre la 

conductap no Lay naQd que substituya a la reacción expresada di-

recta y sincerarrlern:e .. 

Para controlar la p~cpia ~endencia a intervenir demasiado y so­

breactuarse, invaúl~~do el espacio y el tiempo del compafiero 

con el cual ,se tra:~.:::.j a. o puede ser íttil contar hasta diez o hasta 

veinte antes de int~~venire Si durante este lapso, cualquiera 

~ de los participantes habla, se empieza a contar desde ceroo 
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Es importa.."lt.e al co.facil::.. :.:~"' s.ue cada uno se presente con sen­

cillez y si~caridaá ant~ e: grupo y que soliciten a todos la 

correspondi.:n te ret:r·oa¡~::: • ..::n 'taci6no 

D;a es;te modo pueden res·c.i.o:.·· .:.1:terza al impacto de su presencia 

en e::.. grupoo Los co-f'ac:._::..tadcres debex-b conocer y manejar 

las razones d.e sus condu.c-::~s <ientro del QT'IlAJ?Oo Cada interven­

ciór. deber A sel"' ubicada :..:.::-,.:;:.."'tunamente,. Es decir p el facilita­

dor debe saber qué está\ c::-~.arvando, a qué esti reaccionando, 

cu~les parec~n ser las üe~asidades del grupo y cuil interven­

ción debe permitir. De l'l'- ser asi 9 se corre el peligro de que 

las intervenciones corre.-;:~:.ondan a las necesidades del .facilita­

dor a expens&s de las de ~vs participantese 

Ve:ci.Pica.Y.tdo las s'i;;,posicio: .. ::.! 

V~rificar co~tinuanente ~a verdad o falsedad de lo que se su~ 

pone es tll':l.a necesidad ev::":~nte.. Los .facilitadores no estin 

exentos de la po~ibilidad de cometer errores en la comunica­

ción., Es indispe:1sable c:~.:.e verifiquen los juicios pro.fesiona­

lesf para que se apoyen Su)re bases s6lidaso 

Si los co-facil.itadores experimentan di.ficultad al trabajar jun­

tos, pueden pedir a una t2~cera persona como asesor. Esta ac­

tividad puede aportar un s~an caudal de aprendizaje, no s6lo 

p&"a ellos sino también para los observadores .. 

Al con.fxor.a.tar las desven-c.s:.,jas potenciales de co~.facilitar, los 

compafieros pueden darse O?O~tunidad de experimentar y ampliar 

tanto su crecimiento persv~al como su experiencia pro.fesionalo 

Consideramos que las vent;;.. ·.as de co-.facili tar superan con mucho 

los pro9lemas o peligros ~osibles. 

o 

o 

o 



o 

o 

-o 

' l' 

' 

/ 

' 
8SCALA DE RETROALH1ENTACION 

l<etroaJ,imentac::..~;;·~, 2n ~s1:e caso, significa dar información 

~~ .. 1 ~ ~ •• l ) ~ ·~ - \ ~ 

que btt'sca~ TílOClli~ CóT 3l<]U1lüS aspéC,tOS de SU COmportamientO o 

La r'étroalimer..cac::.ón ayuda al individuo a conocer su forma 

de actuar aeri-ér-.:: .:e UYl 1JTUPO y esto le dA-'una mayor posibi-
/ 

l:idad de l'Cigiar S1J.S ob]etivoso 

A continuación s0 jan ocho criterios útiles para la retro­

al·imentacJ6no ::;~::...ifiq"L:t~ la retroalimen:tación que~ usualme!! 

te se da en su g-.c-·J.PO" ~ncierre en un círculo el número que 

le parezca más·- aprop::.. ado.' Haga .lo mismo en las ocho escalas. 

Pue.:;le hacer ~lg-o_nos comentarios sobre cada criterio o dar 

- alg:é.:.l. :ej err:plo _ 'iUE:-' ·recuerde. · 
o• r •- ••' 

1;- ;::Jebe·. ;ser' __ cie.::;s_:.:·ipt'l va más que. evaluativa. · A·i evitar- un 

:tengua.J e e va=:. ~latí vo se red \lee la posibilidad del indi vi-­

duo a re?po~-L-.:2:: defenslvamente. Al describir una conduc ,.. ' 
. .... - -;: ... 

¡::a,~ se de.ja ::..i·ore al indlviduo de tomarlo· en cuenta o no .. 

De ser ip t 1 va _-:!_ ____ 2 __ 3,;;,____...;4 _ _...;;5 __ 6_ Evaluativa 

2 .. .:- bebe ser· espe::ifica y no generalizada. Decir qu.? alguien 

está "domina:.'ldo" probablemente no sea tan útil como decir 

que ."ahora que .estábamos decidiendo sobre tal pw1to, no 

escuchaste lo que dljeron los demás y- me sentí f•>rzado a 

ac~ptar tus argurneritos o a enfrentarme a tu ataq•¡c". 

' -



3o= Debe~ tomarse en c1eata las necesidades de ambos, el que 

G.a y el que reci ~to :_.;. retroalimen~tac:i.6no Esta puede ser 

destructiva cuand~ :_rve sólo a las propias neces1dades 

y no toma en cuen~~ ~as necesidades de quien la recibe. 

? .• 

Toma las necesi­
dades de a.'T,bos 
en cuenta .. 

______ 2 ___ 3~~4---5~~6-- Sólo toma en 
cuenta las nece -sidades de una 
parte. · 

Comentarios: 

4.- !)eb~_?-i~2:_g_i.rse_¿_~ .. ::\lctas_~~ptible de cambio en el que 
~ 

la recibeo La f'ru_:.:~~~aci6n s6lo se aumenta cuando a una 

persona se le recu.e:.-a.an defectos sobre los cuales no tienen 

control. 

Dirigida hacia ~ 2 3 4 5 6 Dirig1da hacia -- _________ .....__. ----
conductas modi- condu~tas no 
ficables modif1cables 

Comentarios: 

o 

o 

o 



o 

'1 

/ 

\ - ' t 

/ ' 1 

.,. 
J 

5. ::-, Deqe s~r, solici tad~y-no irríf>Uesta. La retroalimentación 
\.V ....... ~-~\.~'~ .... ' -~~~·~ (¡--:,:.-;" :-:.,. .1-r',"-J ,¡ :.,.>- • '0'-:.\ , .. ,_t} < - ¡~. --...• -- / 

- -es út: l cuando el que la recibe dese·a.-· obtener 1nforínac1ón 
- ~, '.).,.}CJ t.Z.. ... :: !"'íe.-·;-t'S:...: ~, , ·;j~_, •. · , ~ 1 • ~- -- ... • ... •• 

- sobre su conducta. · ' ' ·- -' -' ·· ---· ,-
2....:' '! ""IC J t.:·- ':,J·-_,,7_ (;J... ~·~ ... ~- .~ ,-, .,) 

\ ~ - : ..,~,__ • ~. : • -: ..... -- ) 1 

Solic1tada .4 .. 5 6 ' · O· jmpu~sta 
------ '(· ~... . ~H .. 

2 3 

,.[ C0m_e_:n-c:ar.:j..os: 

·~..),_ [ :.. '.,_' '• e- 1 -' 

~ 

- 'i:.· _.j" ,r, . ~) _r r; 

2 d ' '-

6.- ~ebe _darse ~f~el momento OJ?Ortuno. En g-eneral, la retro­

ali:nem:aclón es má.s útil si se dá. inmediatam~n-i:'e ·después 

de'una condü.cta. 

1 2 3 4 5 6 Fuera de tiempo 
oportuno 

Comer.ta:!'ios; 
¡-

7u- DEhe verlfic~~se la retroalimentación para garantizar una 

comun1caci6n clara. Una manera de hacer ésto, es hacer 

q-u.e el que la recibe, repita en sus propias palabras-la 

sugerencia hecha, para ver si corresponde a lo que el otro 

quiso decir. 

Se verifica 1 2 3 4 5 6 No se verif1ca 

-Comentarios: ' ·, 

1 -

/' 
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' 
8.- Cuancio ::i.a retroalL-_.:::.:_~aci6n se da en un grupo de trabajo, 

tanto el que la ca ~~mo el ~ue la recibe, tienen la opor­

tunidad de ver1.fic.2:· si la informaci6n recibida es corree 

~a con el resto de ~~s participantes. 
/ 

¿.Es sólo la impres_.\r_ d.e una persona, o se trata de una in 

terpretaci6n acep~~da por todos? 

Se verifica con 
los demás 

Comentarios: 

2 3 4 5 6 No se verifica 
con los demás 

o 

o 

o 
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1 '\ 

o 
' \ 

Fecha: 

. . . r ] . . I.nsL.:n.lccl.ones: .:'lñr(:}ue con una cruz ~. espac1o que exprese m~J or 
su 1mpresion del Taller en que participó. 

Teórico Práctico 

Intrascendente Trascendente 

Superficial Profundo 

DÍfícil Fácil 

o 
Aburridó Ameno 

Inutil util 

Improductivo Productivo 

Lento Rápi:do 
,/ 

.' " 

O, -

Incompleto Completo 

/ 

Confuso Claro 

, RÍgido Flexible 

o 
Desorgan izc.do Organizado 

' 1 
1 

-1 

1 



o 

o 

·o 

o 
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-~ ~ __ P_A_s_os __ o_E __ L~A_M_E_D_IC_I~O-N·----~~ 
1 .- CUALIDAD 

2.- DEFINICION 

3.- EXPRESION 

ATRIBUTO 

OPERACIONAL 

CUANTITATIVA 

L p~~.,~:w-~: .. om~~ .... :.~~-~~~~'- 1 
~ .- LOS IMPLICADOS EN LA ME DICION 

2 o- J U ~ C 1 O S D E V A L O R 

3.- TOMA DE DECISIONES 
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- -- - - --- -- --- - -- - --------------~--- --------~------------------

(\ 
\___/ 

MEDICION 

ftoceso- establece - relaciÓn de 

cottespondenc•a + conjunto de nÚmeros 

y conjunto de personas u objetos s. 

Normas establecidas. 

-------- - -- ----~-- ---

(\ 

~ 
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~ / EVALUACION 

L~ sitM«J<.c:ión ~u® ~® ~~re~~nte deberá ser nueve 

p@ra ~~ alumno en ~@ ~ua~ deberá emitir juicios 
., 

de V@~orr d~ ©Q!r©J©t®w ~D1~®fi'no o ex ter no. 

' 

PreguWT~t@ : formaJJi~ ~rfb ]Yicio a favor o en contra 

de ~OJ ~OJX@~©mf(¿J de Bloom y colabo­

u-adores f) ®!ñ) ea da uno de los siguient~s 

aspectos~ 

ij ) Dsfinició~ ~ (Q)fganización de tos obje~i­
vos de optr®ndiiaje 

2 ) Seleccion de métodos y medios de 
-ensenanza y 

3 ~ Determinac5Ón de procedimientos de 
eva~u~cñón~ en el nivel de ensenatnzcrn . , 
superRor en nuestro paas. 

Para cada aspecto s~fia~ado, exponga dos rozorn~s 
que f!Mtridamenten sus juicios, e·n una cuartiUo como , . 
como rmaxamoo ; 

uDispone de un tiempo aproximado de 90 minutos~ 
coda razón expuesta será calificada con un méximo · 

de 5 puntos~ conforme a su conoruencia co~ e& 

juicio emñtido o 

1 

1 

1 

1 

¡ 
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· .PROPOSITOS Df LA MfDICION Y lA fVALUI\CION 
-

1. Objetivos de aprendizaje 

20 DDt&grH1stóco y prono~tico 

30 Motavación 

4. CertificaciÓn 

50 SelecciÓn y clasificación 

6. Caenbios o ajustes 
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~LAS~F~CArC~ON DE LAS TECN~CAS DE EVAlUAC~ON 

PRUEBAS 
~o ~ (0~/Q\l~S E~CR~TA~ 

~o ~ ~~(CfR<ffiº\~ ~ * ~ ~f(Q)~M~l~~ V fE~IJ/º\~ [Q)fº\~~d:~[Q)/Q\S 
*- (Q)!8JJ~u~Vtº\~ V [))fE ~~~tº\V© * rg~b\~~o53u~(C~~ ~ ~Q)~~/Q\lí~~~~ v ~~~~~~~~ 
*~~ VrElO(C~[}t'Q\[0 V ro~ ~O~E~ 

2 ~ TECN~tA~ DE AUTO e= ~ NFORM~ 
2 G 1 ENTREVISTA 
2 o 2 CUESTIONAR~O 

~o TECN~CAS DE OBSERVACION 
~~~ ~ !REGISTRO ANEC!OOTAR~O 

3" 2 l~STA DE COMPROBACION 
3. 3 ESCAlA DE ESTIMACION 
3. 4 TECNICA SOCIOMETRICA 
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Los reactivos más conocidos y utilizados se 

pueden clasificar en dos grupos: 

Aquellos en los que 
se pide al estudian 
te que escriba la 
respuesta. (Respue~ 

ta semiestructurada ). 

Aquellos en los que 
el estudiante elige 
la respuesta, er.tre 
dos o más alternati 
vas. (Respuesta es­
tructurada). 

- Reactivo de respuesta breve 

-· ~~eactivo completivo 

- Reacti~o de respuesta alterna 
(verdadero-falso, sí-no, et­
cétera) 

- Reactivo de opción múltiple 

- Reactivo de apareamiento 

Reactivo de jerarquización 

----------

CJ 
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EVALUACiON 

= ~~(Q)(C[E~(Q) ~~~u~M~u~(C©v ~(Q)ú\iju~NUO V ~CClDMtUl~u~\JO 
/ 

PARA [El ACCO~~© fD[E ~ NFORMAC~Q)~ 

t=m3 PERMITE FORMULAR JUICIOS DE VALOR 

= SIRVE DE BASE PARA LA TOMA DE DECISIONES 
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REACTIVO DE OPCION MUL TIPLE 

SI UN REFRIGERADOR. ELECTRICO ES OPERADO CON LA PUERTA 

ABIERTA EN UN CUARTO PERFECTAIVENTE SELLADO, ¿QUE SUC~ 

DERA CON LA TEMPERATURA DEL CUARTO? 

( A ) 

( B ) 

e e ) 

( D ) 

SUBIRA LENTAMENTE 

BAJARA RAPIDAMENTE 

BAJARA LENTAMENTE 

SUBIRA RAPIDAMENTE 
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------- ------------ --- ----- --- -- ----- - -- --- --- ---- ------ ---- ---- -- - -- --- ------- ---- ----------- -------------- - ------~---------- ----------- ---

(~ !~ (\ 

"'---- \...._j ~ 

+ .w: 9 AW* S,. bf•&F Ví *WWPM* *F ?S t *iift5'd'D' 

¿ PARA QUE SE UTILIZA EL ESPECTOGRAFO DE MASAS ? 

COMPLETIVO 

EL INSTRUMENTO QUE SE Ul'IL~ZA EN LA ~NDUSTR~A 

PARA DlETECTAR ~iNUSCULAS CANT~DADES DE IMPU= 
~ElA~ fE~ lb\~ [)~VERSAS SUBSTANC~AS S~ 

DENOM ~N A -=-=--===============-oac=======----=-

--- -------- ------------ ----- - - -------- -- -----~- ------- ----
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REACTIVO DE APAREAMiENTO 

COLUMNA A COLUMNA B 

l. NOMBRE DEL RESULTADO A. DIFERENCIA 
DE LA ADICION DE DOS O 
MAS NUMEROS B. DIVIDENDO 

2. NOMBRE DEL RESULTADO c. SUMANDO 
DE LA RESTA DE DOS 
NUMEROS D. RESIDUO 

3. NOMBRE DEL RESULTADO E. SUSTRAENDO 

DE LA MU L TI PLICACI ON 
DE DOS NUMEROS F. PRODUCTO 

4. NOMBRE DEL RESULTADO G. SUMA 
DE LA DIVISION DE DOS 
NUMEROS H. COCIENTE 

·~~~~~- -~·---- --------------------
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REACTIVO DE JERARQUIZACION 

ENUMERE ORDENADAMENTE LOS PASOS 

QUE DEBEN SEGUIRSE PARA AJUSTAR 

EL TIEMPO DE ENCENDIDO EN UN MOTOR 

DE SEIS CILINDROS 
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PLANIFICACION DE UN CURSO 

PLAN O PROYECTO DE TRABAJO ESPECIFICO 

A PARTIR DE UN' OBJETIVO EN DONDE SE 

SEaALA EL PROCEDIMIENTO QUE SE SEGUIRA 

EN CADA SECUENCIA DE ENSE~ZA-APRENDIZAJEe 
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VARIABLES 

Inteligencia 

Actitud 
Aprendizaje 

. Ansiedad 
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PRINCIPIOS 

. , 
Percepcaon 

Organizactó_n por --.........._, 
configuracaones 

globales Aprendizaje 

1 

Comprenslon 

• ti 
1 IRetrcalimentacaon 
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PRACTICA AJ)EcgN?A 

PROPORCIONA AL ALUMNO IA O~Rl'UNIDAD 

DE PRACTICAR LA CONDUCTA SE~A EN 

/ 

LOS OBJETIVOS ANTES DE QUE SE LE SOMETA 

A LA EVALUACIONo 
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.EXPERIENCIAS DE APRENDIZAJE 

INTERACCION DEL ESTUDIANTE Y SU MEDIO 

AMBIENTE. EL MAESTRO ORGANIZA LAS 

ACTIVIDADES DEL CURSO, PARA PROPICIAR 

LA INTERACCION Y FACILITAR EL LOGRO DE 

LOS OBJETIVOS • 
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l. OBJE'l'IVOS PE AfRENDIZAJE 

C~éT~RXOS PAR& Lb SEL§CCIOJ! 
pE UN .MBTºPO 

QUE ESPECIFIQUEN IA EJECUCION O CONDUCTA DE LOS ALUMNOS AL FINALIZAR 
·EL CURSO. 

2 • CONTENIDO 

DE LA MATERIA EN CUESTION. 

3. POBIACION 

A LA QUE SE DIRIGE LA ENSE&ANZA 

4o RECURSOS 

DISPONIBLES PARA SELECCIONAR O DISE~R UN METODO ADECUADOo 



o o o 



e o 

HETODO DE ENSBIANZA 

CONJUNTO ORGANIZADO DE NORMAS, PROCEDIMIENTOS Y 

RECURSOS PARA DIRIGIR EL APRENDIZAJE CON EL MAXIMO 

- -~ - - ________ , 
RENDIMIENTO Y EL MINIM) DE ESFUERZO, TOMANDO EN 

CUENTA LAS CARACTERISTICAS DEL- EDUCANDO Y EL CONO-

CIMIENTO DEL MEDIO AMBIENTE PARA ALCANZAR LOS FINES 

EDUCATIVOS PREVIAMENTE SEÑlALADOS o 
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'l'ECNICA DE ENSEAMlZA 

LAS TECNICAS DE ENSERANZA SON LAS HERRAMIENTAS 

O LOS VEHICULOS QUE EL METODO UTILIZA COK) 

RECURSO PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DE 

ENSEÑANZA-APRENDIZAJE. 
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APRENDIZ'AJE 

Modificación , más o menos permanente, 
de la conducta que ocurre como resultado 

de la experiencias y que no tiene que ver 

con la madurac~dn biológica del 

i~d~v~dUOo 
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TAXONOMIA 

CLASIFICACION QUE INCLUYE, ADEMAS 

DEL ORDENAMIENTO, LAS RELACIONES 

NATURALES ENTRE LOS ELEMENTOS QUE 

LA INTEGRAN Y EL PROCESO QUE INVO 

LUCRAN. 

~-----------
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'l'AIQBCMIA EDUCATIVA 

ESQUEMA DB CIASIFICACIOII, ORDENA LOS OBJE 

TIVOS DE APRENDIZAJE QUE MANIFIESTAH LOS 

RESULTADOS DES~ DURANTE EL PROCESO ED,!! 

CATIVO. 

---------------~ 
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CLASES DE LA TAXON<JUA 

COGNOSCITIVA 

6.00 EVALUACION 

5.00 SINTESIS 

4.00 ~ANALISIS 

3.00 APLICACIOlf 

2.00 C<WPRBIIBION 

l. 00 CONOCIMIENTO 
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DOMINIO COGNOSCITIVOa 

DOMINIO AFECTIVO 

DOMINIO PSICOMOTOR 

: 

. . 

DOMINIOS DE LA TAXONOMIA 

PROCESO DE PENSAMIENTO 

INTERESES, VALORES Y ACTITUDES 

HABILIDADES FISICAS O DESTREZAS 
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CONSTRUCCION DE LA TAXONOMIA 

PRINCIPIOS ORIENTADORES 

EDUCATIVO 

SEÑALA LOS DOMINIOS 
O COMPORTAMIENTOS 
QUE INVOLUCRAN LA 
CONDUCTA 

LOGICO 

DEFINE LOS TERMINOS 
DE MANERA ASCENDENTE 
DE ACUERDO CON SU 
COMPLEJIDAD 

PSICOWGICO 

CONSIDERA LAS TEORIAS 
DEL APRENDIZAJE Y DE 
LA PSICOLOGIA GENERAL 



o o o 

\ ,, 

-~~--- ------------ ~----- ------- --~--



e 

IMPORTANCIA DE LA TAXONOMIA 

l. PRECISA LA INFORMACION QUE SE MANEJA 

2. FACILITA LA CCMUNICACIOO ENTRE MAESTROS Y ALUMNOS 

3. PERMI'l'E ESTABLECER DE MANERA COSERENTE: 

- LA INTERRELACION ENTRE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

- LA ELABORACION DE LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACION 

- EL DISEGO Y SELECCION DE LAS EXPERIENCIAS DB 

APRENDIZAJE. 
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CONOCIMIENTO 

PROCESO PSICOLOGICO DE I.A MEMORIA 

(RECORDAR O RECONOCER) • 

ESTA CLASE ABARCA DESDE EL COOOCI 

~ENTO DE HECHOS ESPECIFICOS BASTA 
1, 

EL CONOCIMIENTO DE TEORIAS DE UNA 

DISCIPLINA. 
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COMPRENSION 

COMPORTAMIENTOS Y RESPUESTAS QUE REPRE 

SENTAN EL ENTENDIMIENTO DEL MENSAJE LI 

TERAL CONTENIDO EN UNA COMUNICACION. 

EL ESTUDIANTE MODIFICA Y TRANSFORMA LA 

CCJtruNICACION EN ALGUNA OTRA FORMA MAS 
.. 

SIGNIFICATIVA PARA EL. (TRADUCE, Itft'BJ! 

PRETA O EXTRAPOLA INFORMACION) • 



o o o 



{) 

APLICACIQN 

IMPLICA EL USO DE LA INPORMACION CONOCIDA 

Y CC»>PRENDIDA EN SITUACIONES NUEVAS. LA 

APLJ:CACION PUEDE SER HECHA EN SITUACIONES 

TIPICAS O SEMEJANTES A AQUELLA EN LA QUE 

FUE APRENDIDA: LA REGLA, EL PRINCIPIO, 

ETCETERA, O EN SITUACIONES QUE DIFIERAN EN 

ALGUN ASPECTO DE AQUELLA EN QUE FUE APRE!!, 

DIDA CIERTA INFORMACION. 



o o o 

e 'e 1 \' 

~- ----------



e o D 

A N A L I S I S 

COMPORTAMIENTO DE DESCOMPONER O FRACCIONAR 

UNA INFORMACION EN LOS ELEMENTOS QUE LA CONS 
, 

TITUYEN Y SEÑALAR COMO SE RELACIONAN ESAS 

PARTES PARA FORMAR EL TODO. 
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ETAPAS DEL ANALISIS 

1) FRACCIONAMIENTO DE LA CCMUNICACION ----
2) JBRAR~IZACION DE LAS IDEAS Y SU RELACION 

3) ORGANIZACION DE LAS IDEAS 

4) PORMA DE PRESENTACION 
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EVALUACION 

INCLUYE EL COMPORT~ENTO DE LA FORMA 

CION DE JUICIOS SOBRE EL VALOR DE IDEAS, 

OBRAS, SOLUCIONES, MATERIALES Y METODOS 

SEGUN UN PROPOSITO DE'l'BRMINADO. 

CONSIDERA LOS JUICICS CUANTITATIVOS Y 

CUALITATIVOS RESPECTO DE LA MEDIDA EN 

QUE LOS MA'l'!!RIALES O LOS METODOS SATIS 

FACBl!l DETBRIIIJIADOS CRITERIOS • 

.. 
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DBFIIICION 

LA ESPECIFICACION DE LOS OBJETIVOS ES LA DESCRIPCION DE LAS CONDUCTAS QUE SE K>DIFICA-

RAN COl«> RESULTADO DEL APRENDIZAJE. 

LOS OBJETIVOS SON LAS INTENCIONES O PROPOSITOS QUE_DESCRIBEN EN TERMINOS DE CAMBIOS 

CONDUCTUALES QUE SE ESPERA AL FINALIZAR UN CICLO DE INSTRUCCION •. 
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CONTENIDO 

DESCRIBIR LA CONDUCTA QUE EL ALUMNO DEBE EJECUTAR EN RELACION CON ALGUN 

ELEMENTO DE CONTENIDO DESCRITO COMPRENSIBLEMENTE TANTO PARA EL MAESTRO COMO PARA EL 

ALUMNO. 
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LA CONDUCTA 

ES LA ACTIVIDAD QUE EJECUTARA EL ESTUDIANTE (O CUALQUIER OTRA PERSONA QUE 

ALUDA EL OBJETIVO) AL OCUPARSE DEL CONTENIDO. LA CONDUCTA APARECE EN EL ENUNCIADO 

DEL OBJETIVO COMO UN VERBO ACTIVO U OBSERVABLE. 

~--~~~-~---- ----- -----~~~ 
-~-- -- ~---- -----~-
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CUANDO UNA CONDUCTA NO ES OBSERVABLE Y POR LO TANTO NO SE PUEDE PRECISAR, ES liECESA-

RIO INCLUIR EN EL ENU!IICIADO LA FORMA EN QUE SE MANIFESTARA LA CONDUCTA O EN SU DEFEC-

TO EL PRODUCTO O RESULTADO. 

UNA FORMA MUY SIMPLE QUE PERMITE MANIFESTAR UNA CONDUCTA ES A TRAVES DE ALGUN MODO 

UNIPERSONAL O ADVERBIAL COK:> "POR ESCRITO" "ORALMENTE", "EN FORMA GRAFICA11 ETC. 

EL PRODUCTO O RESULTADO EXPRESADO SE PODRA CONSTATAR UNA VEZ QUE SE CUMPLA CON EL OB-

JETIVO. 
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CONDUCTAS OBSERVABLES CONDUCTAS NO OBSER~LES 

ESCRIBE UNA ORACION INDICA UN SENTIMIENTO 

DIBUJA EL SEGMENTO DE UN ARCO ENTIENDE UN CONCEPTO 

DESCRIBE ORALMENTE RECAPACITA LAS CONCLUSIONES 

RESUELVE PROBLEMAS TIENE· HABILIDAD 
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PERSONA 

SE REFIERE A QUIEN EJECUTARA LA CONDUCTA, QUE NOS VA A DEM>STRAR SI EL PRO-

CESO DE APRENDIZAJE SE HA EFECTUADO. PUEDE SER EL ALUMNO ••• , EL LECTOR ••• , EL ESTU-

DIANTE.. • ETCETERA. 
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LA PRECISION 

LA PRECISION, ALUDE AL MINIMO DE CORRECCION CON QUE DEBE REALIZARSE UNA 

TAREA. ESTA PRECISION SE PUEDE S~LAR TANTO CUANTITATIVA COMO CUALITATIVAMENTE. 

' LA PRECISION CUANTITATIVA ALUDE A CRITERIOS MUY ESPECIFICOS CASI SIEMPRE 

EN TERMINOS NUMERICOSo 
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CIRCUNSTANCIAS 

LAS CIRCUNS~ANC!AS DELIMITAN LA SITUACION EN LA QUE SE EFECTUARA LA CONDUC-

TA; ESTA LIMITACION PUEDE CIRCUNSCRIBIRSE A CIERTAS CONDICIONES, ESTIMULOS, RESTRIC-

ClONES O AYUDAS. 
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LA PRECISION CUALITATIVA 

PARA EVALUAR atJALITATIVAMENTE LA EJECUCION DE UN OBJETIVO SE HAN RECURRI-

DO A DOS CATEGORIAS QUE INDICAN AL EVALUADOR CUAN EXIGENTE DEBE SER CON LA EJECUCION. 

ESTAS CATEGORIAS PUEDEN SER: ESENCIALES CUANDO LOS OBJETIVOS CORRESPON-

DEN A LA FORMACION E INFORMACION INDISPENSABLE PARA APROBAR EL CURSO. 

NO ESENCIALES CUANDO LOS OBJETIVOS CONTRIBUYEN AL LOGRO DE LOS ESENCIALES 

O QUE ENRIQUECEN EL CONOCIMIENTO DE ALGUN TEMAo 

-----------
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LA CLASIFICACION DE LA CONDUCTA 

LA CONDUCTA ENUNCIADA EN EL OBJETIVO DEBE CALIFICARSE, PARA ANALIZARLA Y 

ORGANIZARLA CON UN INDICE O CATEGORIA DE COMPLEJIDAD. 



o o 

¡ ~ ! ' ' ':- ·~ ~ J, 
(f, ... 

r" ,1 
"• 

o 



o• 

o 

F U N C I O N E S 

GUIAR LA CONDUCTA DEL MAESTRO Y DEL ALUMNO. 

INVOLUCRAR AL ESTUDIANTE EN EL PROCESO DE ERSE~ZA-

APRENDIZAJE. 

o 
EVALUAR CUALES SON LAS HABILIDADES Y LOS COHOCIMIElfl'OS 

DEL ESTUDIANTE EN UN M:>MENTO DADO. 

EVITAR ENSEÑAR ALGO QUE EL ESTUDLANTE YA CONOCE O ALGO 

QUE PROBABLEMENTE NO APRENDERA POR CARECER DEL CONOCI-

MIENTO REQUERIDO PARA ELLO. 

PROPORCIONAR CPITERIOS PARA VERIFICAR EL LOGRO DEL A-

PRENDIZAJE EN FORMA OBJETIVA. 

ü 



,oc r¡ 

-~' :'_. 

,, 
~( 

o 

o 

o 



o 

·o 

í 
1 

} 
r' 

~ 
r 
¡ 
' ¡ 
¡ 
1 

centro de educación continua 
división 

facultad 

de 

de 

e S tU di O S· superiores 
1 

ingenierra, un a m 

.APLICACION DE TE~NICAS MODERNAS EN EL PROCESO 

DE ENSEÑANZA APRENDIZAJE 

* ~ l ~ 
' ~ 1 --..,' 

'; 
f 

1 ~ ~~ J 
h : ~ ' ~ 1 

,j 
~v ~ ( 

; -\ ' 
,; :_1 'J~::~ '. t 

'' :J 
- ' 

Lic. Alejandro Phelts 

Mayo de 1977 

Palacio de Mlnerla Calle ·de Tacuba 5, -primer piso. México 1, D. F. Tel: 521-40-20 



": ·¡ -:- . 
~ :: '4 •) f2. 

\ ~~ 1 6-; 1 .'-.> 
. 
' .;. " -

........ .,~~~- .... -~~,-: ,"""'\ ;1: ~ .. 
' .... - ~ • ~ '# ~ .... • ·~ • ·~~ ,.... 

s~. h 

. !-i ' ti 

" ' ' 

' .\-

~- . 
.. _ 4' ' 

... ,.,.~· ~ .. ".! 
~c-r \ 

• ·~·J ~- .... 

.. - 1 '! 4 ("', 

. " 
'' 

1 

o 

o 

o 



e 

e 
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-----------------------

Nombre 

P A P. E J A 

F I R O 

ESCALA DE LA ESPOSA 

William Co Schutz~ PhaDo 

----------------------------------------------~ 
Bdad Affos de casada ---------- -----------------------
Nombre del esposo 

------------------------------------

En todo matrimonio existen áreas 
en las cuales marido y mujer se 
satisfacen mutuamente y otras en, 
las que tienen dif~cultadeso Las 
siguientes frases pueden ayudarle 
a descubrir unas y atraso Trate 
de ser lo m~s sincera posible al 
contestarlo. Conteste lo que sea 
~~s cercano a la realidad como us 
ted la percibe y no como quisiera . 

. o convendria que fuese, sino tal 
como es. 

Consulting Psychologists P.ress, Inc. 

577 College Avenue, Palo Alto, CaliPornia. 94306 

l 



Para cada aseveración ponga ~~ nümero del 1 al 6 que lo califique con 
la clave siguienteg 

~. Defi!litivamente falso 
2 ~ Falso 
3. Probablemente falso 

Quiero que rnl esposo: 

1. r~e "3é rn~s libertad. 

2. r.~c demuestre más cariño. 

3. l(espete más mi juicio. 

4. Se sienta m¿,s apegado a mi. 

). l•ie trate de modo mAs c~lido 

,.. 
.Jc 111terese más en lo que yo c. 

4o Probablemente verdadero 
5. Verdadero 
6. Especialmente verdadero 

y ar'listoso. 

hago. 

7. He: saque a pasear con más frecuencia o ...---

3. Part1cipe en más actividades conmigo. 

9. ~:e c'cje tomar más decisiones. 

1 o. l•ie -'é más muestras de afecto. 

o 

o 

11. Sie::nta con más fuerza que soy alguien significativo e~1 su vida~ 

12. 'l'EnJa :nás respeto en mi habilidad de pensar por mi misma. 

13o Comp~~ta más su tiempo libre conmigo. 

14. Espere menos logros de mi parte. 

15. Esté más interesado en mi. 

16. Sea más cálido e intimo en sus conductas para conmigo. 

17 .. Sienta con más fuerza que soy un miembro importante de la far'lilia. 

18. Crea más en mi capacidad de aprender cosas. o 
19. Pase mAs tiempo conmigo. 

20. Mé dé más libertad para seleccionar mis amistades. 



---
o ---

---

---
---

o 
---

---
---

o 

21. se interese m~s en lo que a mi me interesa 

22. Pase m!s tiempo a solas conmigo 

23. Ponga menos limitaciones a lo que puedo hacer 

24e Alabe m!s mis logros 

25. Confie m!s en que tendr~ éxito en la vida 

26. tv:e ponga mAs atención 

27. Sienta m!s amor por mi 

28. Esté más interesado en estar conmigo en la casa 

29. Confie m!s en mi capacidad de tener espiritu critico 

30. Me dé más oportunidad de pensar por mi misma 

31. Se sienta más cerc~~o a mi como persona 

32. Sienta más vivamente que soy una persona significativa 

33~ Tenga mayor respeto por mi capacidad de resolver problemas 

34. Me lleve más de-viaje 

35. Ne critique menos por mis conductas y mis modales 

36. Sienta con más fuerza que soy alguien importante 

37. Confie más en mi habilidad de tener éxito en tareas cific11es 

38. Me decique más de su tiempo libre 

39. Supervise menos mis actividades 

40. Sienta más carifio por mi 

41. Tenga mAs fe en que se me pueden confiar responsabil1C:a.J.es 

42. Pase más tiempo enseñAndome a hacer cosas 

43. Exija menos respeto de mi parte 

44. Tenga sentimientos más calidos hacia mi. 



4. 

45. Confie m~s en mi habilidad para cuidar de mi mismao 

o 

Lo que mi esp9so quiere de mi es que: 

1o Le dé mAs libertad. 

2. Le demuestre mAs afecto. 

3. Ne sienta má.s apegada a él.. 

4. Respete m~s sus juicios y opiniones. 

5. Limite menos sus actividades. 

o. Me lnterese mAs en sus actividades. 

7. Confie más ~n su capacidad de cuidar de si mismo. 

3. Salga m~s con él. 

9. Lo deje tomar más decisiones. o 
10. Slenta con mayor fuerza que él es un aspecto signiflcativo de r.u 

( VHia 
11. Compru~ta m~s mis tiempos libres con él. 

12. Sea ~ás una amiga y compañera para él. 

13. !~e interese más en él. 

14. Confie ~ás en que hace bien las cosas. 

15. Vaya m~s con él a lugares adonde él quiere ir. 
~ 

16. Lo r~antenga menos dentro ce rP.glas estrictas de conducta. 

17. Slenta con más fuerza qae es un miembro importante de la familia 

18. Crea má.s en su capaciGad de aprender. 

19. Pase m~s tiempo con él. o 
20. ~e "dé más libertad, para escoger sus amistades. 



5 .. 

21. Le qé mayores pruebas de mi amor por ~l. 

o 22. Respete má.s su capacidad de temar decisiones .. 

23. Ponga menos limitaciones a lo que puede hacer .. 

24 .. Le dé más reconocimiento a sus logros. 

25. Sienta m!s vivamente que él es importante~ 

26. Esté convencida de la importancia de pasar m!s tiempo con élo 

27o Tenga más confianza en que triunfarA en la vidau 

28. Le ponga más atenci6no 

29. Le diga menos lo que debe hacer. 

30. Sienta mAs amor por élo 

31. Esté mAs interesada en ayudarlo ·a pprender. 

32. Vaya más con él a los eventos deportivos.· 

o 
33. ~fe sienta m!s cerca de él como persona .. 

. ' 
34. Sienta con mAs fuerza que es una persona significativao 

35 .. Respete mAs su capacidad de resolver problemas. 

36. Critique menos sus conductas y sus modales .. 

37. Le demuestre más que me gusta como personao 

38. Confie más en su habilidad de triunfar en tareas cificiles. 

39. Pase mAs tiempo a solas con él. 

____ 40o Supervise menos sus actividadeso 

- 41. Sienta mAs carifio por él. 

____ 42o Lo considere mAs digno de confianza y más responsableo 

o ____ 43o Pase más tiempo ensefiAndole a hacer cosasG 

____ 44. Tenga sentimientos m~s c!lidos hacia él~ 

-- 45o Confie mAs en su habilidad ~ira tri~~far en el trabajoo 



PUt;TUACION: hoja de la esposa 

. ~valuación de las actitudes (Schutz) 
T• ~ • o 

InstruccionP.s: Usando esta forma como hoja de trabajo obtendrás diez 
puntuaciones, cada una de las cuales debe ser consignada en la columna 
~decuada. La clave para responder estA a la derecha del número que co­
rrF.s?onde al enunc1ado. Si tu respues~a coincide con alguno de los nú­
m~ros de la clave, márcalo con una paloma. Cuenta el número de palomas 
i coloca el resultado en la casilla correspondiente en la primera página 
ce~ cuest1onar:o. 

' 

...:oncuctas ie 
ir1cl us16n 

~ 

::entirnentos 
de l.nclus.tón 

Conductas 
ce control 

It~~ Clave ~tem Clave Item Clave 
1a. parte: yo qu1ero que m1 es?oso ••..•. 

7) 
3) 

1 3) 
~ 9 ) 
22) 
2iS) 
34) 
38) 
42) 

23456 
456 

23456 
3456 

56 
56 

3456 
456 
456 

4) 
6) 

11 ) 

1 5) 
l 7) 
21 ) 
28) 
32) 
36) 

23456 
3456 
456 

56 
23456 

56 
3456 
3456 

456 

1 ) 

9) 
14) 
20) 
23) 
30) 
35) 
39) 
43) 

3456 
3456 

456 
3456 
3456 

23456 
23456 

456 
23456 

2¿. partE: m1 esposo quiere que yo •.••• 

' ·.'onc.uctas de 
ln("lu.si6n 

~tc!TI Clave 

5) 
8) 

1 ~) 
1 9 ) 
2~) 
26) 
34) 
38) 
42) 

456 
23456 
23456 

3456 
56 
56 

3456 
456 
456 

Sentim1c::ntos 
de inclus16n 

Item Clave 

3) 
7) 

1 1 ) 

15) 
1 7 ) 
21 ) 
28) 
32) 
36) 

23456 
3456 
456 

56 
23456 

56 
3456 
3456 
456 

Conductas 
de control 

Item Clave 

1) 3456 
9) 3456 

14) 456 
20) 3456 
23) 3456 
30) 23456 
35) 23456 
39) 456 
43) 23456 

Sentimientos 
de control 

Item Clave 

3) 
1 2 ) 
1 8) 
25) 
29) 
33) 
37) 
41) 

45) 

3456 
56 

456 
23456 

456 
23456 

3456 
3456 

23456 

Sentim1entos 
de contro.i 

Item Clave 

4) 3456 
12) 56 
1 8) 456 
25) 23456 
29) 456 
33) 23456 
37) 3456 
41) 3456 
45) 23456 

Sentimientos 
y conductas 
de afecte 

ltem 

2) 
5) 

10) 

1 6) 
24) 
27) 
31 ) 
40) 
44) 

clave 

56 
2345ó 

34?G 

4?(6\ 
li)J 

456 
56 
56 

3456 

Sentimientos 
y ::oncuc r , s 
de afecto 

Item Clave 

2) 
6) 

10) 
16) 
24) 
27) 
31 ) 
40) 
44) 

3456 
23456 

3456 
456 
456 
456 

56 
r(J 

34)6 



o 
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o 

L.as. c~teg9rias .son·: , 

Condúct•'a·s: .. de_·.- inclusión: pasar má.s ·tien:tpo ·con •••. , prestar m4s atenc1'6:n 

Sentimientos de- inclusión: estar. m"á.s-· interesaúo(á) .en. • ~ 

' 
conduct~s;de-control: conceder mAs-libertad 

Sentimientos de cont:rol: rédo~Óci~iento- de -ía capacidad .. de .pensar 
y hacér .bié-i ias '.cosas . - ~.... ~ {_ , . ' ' ,_ ' , 

Conductas· y sentimientos de-afe:cto:· ·-sentir y co'mpartir m~s cariño 
y.: amor. 

'· 
.f ... ,.. 

Yor quiero que mi. esposo ...... 

I e CSA 

F_ 

HÜ esposo· quiere que yo. o •• e. o 

I CSA 

'i 



FIRO - ESCALA DEL ESPOSO 

William Co Schutz, PhoDo 

En,·todo matrimonio ·existen áreas 
en las cuales marido y mujer se 
satisfacen mutuamente y otras en 
las que tienen dificultadeso Las 
siguientes frases pueden ayudarle 
a descubrir unas y otras. Trate 
de ser lo m~s sincero posible al 
contestarloo Conteste lo que sea 
más cercano a la realidad como us 
ted la percibe y no corno qu~s1era 
o convendria que fuese, sino tal 
como eso 

Fecha 
-----------------------------

Nombre 
-----------------------------------------------

Edad Afios de casado 
----------------~ -----------------

Nombre de la Esposa 
---------------------------------

Consulting Psychologists Press, ,Inco 
"' 

577 College Avenue, Palo Alto, California 94306 

o 

o 

o 
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o 

o 

- ~ 

Para cada aseveración pOnga un n~ del 1 al 6 qu~ 1® caliEi~ 
con la clave siguiente: 

1u Definitivamente falso 
2o Falso 
3. h'obablement¿ falso 

1. Me dé más libertad -
2e Denraestre m~s afecto hac1a mi 

3e Se sienta má~ apegada a m! 

4a P~bablemente verdadero 
5o V erdade:to 
6o Especial~te ve~~o 

____ 4. Participe m&~ en actividades conmigo 

5o No limite· tanto mi actividad 

6e Esté mAs interesada en lo que yo hago 
-

- 1. Confie rn!s en mi capacidad de cuidar de mi mismo 

8~ Salga más conmigo 

9. -Me permita tomar más decisiones 

--10. Sienta con m!s fuerza que yo soy un aspecto significativo de su 
(vida 

--11. Comp~ta más conmigo su tiempo de descanso y diversión 

12 .. Sea más amiga y comp&fiera para mi 

13 .. Esté m~s intere~ada en mi -
14. ··renga más conf'i anz a al mi habilidad para hacer bien las cesas -
15o Vaya conmigo a más: sitio$ a los que yo deseo ir -

___ 16o ·Me sujete menos a reglas ~trictas de c .... ~rtpOrta:miento 

17 ... Sienta con mis ~i1 que soy un mi.embro importaMte de la -- , 
familia 



. J.. 

18. Confie m!s en mi capacidad de aprender cosas 
r\' • 

196 Pase m~s tiempo conmigo 

20a Me deje m!s libertad para seleccionar mis amistades 

21. Me dé m!s pruebas de su amor 

22o Respete más mi capacidad de tomar decisiones 

23. Ponga menos restricciones a lo que puedo hacer 

24. Alabe m!s mis logros 

25. Sienta más a fondo que soy una persona importante 

26., Sienta m!s profundamente que pasar el tiempo conmigo es impor­
(tante 

27. Tenga m!s confianza en que triunfaré en la vida 

28. Me preste más atención 

29o Me diga menos lo que debo hacer 

30.. Sienta más amor hacfá. mi 

31. Tenga más interés a ayudarme a aprender 

32. Vaya conmigo a eventos deportivos 

33. Se sienta m~s cercana a mi como persona 

34. Sienta más hondamente que soy una persona relevante 

35. Aprecie más mi capacidad de resolver problemas 

36. Critique menos mi conducta y mis modales 

1 1 

37. Demuestre m!s que le agrado como persona 

38. Confie más en mi habilidad para tener éxito en tareas dificiles 

39. Pase más tiempo conmigo a solas 

o 

o 

40. s~pervise menos mis actividades o 



\' ,r l... 

IÚ 4o 

o 41 o_ ~i~nta m~s c~ifio"' por m1 
.. ~ ·~ • -'. ¿ .1 <. ..... ~ ' - ~ ' ' --

,r'j~i (' ''"'~.-~2-., .. T,e~ga mAs, fe .~n~que, S~ me,, p~eq~~·-Gq:l1fiar ... re~ponsaQ_ilidades 
' ~- ~ " +'' '"'t, ' -• ' '-' -·~ ~ .-.-_ 4 ·~ __... • ' e ~- • ' ~ ._¡ ., ~ ' "> J ' -' ~; " ~ b 

,~.,1 .-X"'; .~;..: .. . : 
43 o De~l:i:que .. más __ . tiempo a ~nsefiarme ~omq. hacer, las. ~os~s. 

-- ,, • ¿ - • ~ ,' - _...- L/ ..._, ~ ' • ~ ... '-· • • -,J ·~ • ' ' .. ~· 

45. Teng.~- 1IT).ás .. c~n.fianza,en mi .capa~idad para tener éx:j.to en el tra-
-- ~- " ~ • 1 'r - "'' ~ .. - • 

o 

., . l . 

Mi esposa quiere que: 

1. Le ·dé m~s libertad 

2 ... · te demuestre más afecto 
''· .., '( ,, ~e 1 4 .¡- , ' '""" • , .,r , 

l • '" 

3o Esté más apegado a ella 

4. Respete más su criterio 

So Re~.l.f<;_e :.ITI~~-'"a~t~i,~~dages-. j~to_.·C<?~ .. -e)~_~a . 

. ·6.. La trate más · cáli:9-A--.Y-·.~~t~o.,s~en;te 
' \ ' 

7. Tenga mAs interés en lo que ~lla,hace 

8.. La lleve a. -pasear con má~ f:r;ecue_~~ia 

9., -Le, ·J~ermj.ta .t9mar .m~s ·d~cisi·o.l1~?- ... ·. :· . 
\' 

10o Le -demuestre más :amor 
...; ., ¡ r ~ _, J ' ~ ~ " 

(bajo 

11 o Sienta más hondamen:te _que e~r<"l!l: aspec_to signi_:fi_qat~.vo de mi vida 
'' 

1 

..... :.~.i . .r·J-3 11 • somp,arta: m!S,,_l7)ÍS _ ,descapsq,s_. y_ ~.:tv;ersiones. COn· ell,au 
~ ' ' • • f 

o~ Z.j. ;1 -~·1 :;_,, "'1,~o· Espere menos-~+9.9+'0S .de '.ell_a'. , 

15 o Esté má.s interesada· en. ell.a: · · · 

r 



16. Sea m!s c~lido e intimo en mi conducta hacia ella 
-- 1 

17o Sienta m!s hondamente que ella es un miembro importante de la 
(.familia 

18. Tenga mAs confianza en su capacidad de aprender 

' 
19o Pase mAs tiempo con ella 

20. Le dé mAs libertad para elegir sus amistades 

21. Esté mAs interesado en las cosas que a ella le interesan 

22. Pase mAs tiempo a solas con ella 

23. Le ponga menos restricciones a lo que· ella puede hacer 

24o Alabe m!s sus logros 

25. Tenga mAs confianza en que tendr! éxito en la vida 

26. Le ponga mAs atención 

27. Sienta mAs amor por ella 

28. Tenga mAs interés en estar con ella en la casa 

29. Con.fie mAs en su sentido critico 

30. Le permita pensar por si misma 

31. Me sienta mAs cerca de ella como persona 

32. Sie~ta mAs hondamente que es una persona relevante 

33o Respete mAs su capac1dac de resolver problemas 

34. La lleve mAs de viaje 

35. Critique menos su conducta y sus modale.:. 

36. Sienta con mAs fuerza que ~lla es una persona importante 

o 

o 

37. Confie mAs en su habilidad para tener éxito en tareas d1ficile() 

38. Le dedique mAs de mi tiempo libre 

39. Supervise menos sus actividades 
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43. Insista menos en que me gua;t"d~r~r,e~pe~~.o. 
' '. _",_-·-..,~ ~~_.,_·, ,'' --~('l • 

. __ . ~ -~-" fft't:> ~ i en t_~ m~~\. ~.e a;i~fio hac i ~ ~e 11 a ~ (,:/ 
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.PUNTUACION: hoja del esposo 

Evaluación de las actitudes (Schutz) 
-

Instrucciones: Usando esta forma como hoja de trabajb obtendrás diez pun-
t~aciones, cada una de las cuales debe ser consignada en la columna ade­
cuada. La clave para responder est~ a la derecha del número que corres­
ponde al enunciado. Si tu respuesta coincide con alguno de los números 
de la clave, má.rcalo con una paloma. Cuenta el número de palomas y colo­
ca el resultado'en la casilla correspond1ente en la primera página del 
cuestionario. 

ia. parte: yo quiero que mi esposa •••.• 

Conductas de 
inclusión 

Item Clave 

7) 
8) 

1 3) 
19) 
22) 
26) 
34) 
38) 
42) 

23456 
456 

23456 
3456 

56 
56 

3456 
456 
Ll56 

Sentimientos 
de inclusión 

Conductas fe 
Control 

Sentimientos 
de control 

!tem 

4) 
6) 

i 1 ) 

15) 
17) 
21 ) 
28) 
32) 
36) 

Clave Item Cla -IC~ Item 

23456 1) 
3456 9) 
456 14) 

56 20) 
. 23456 23) 

56 30) 
3456 35) 
3456 39) 

L156 43) 

3436 3) 
3456 12) 

456 18) 
3'156 25) 
3456 29) 

23456 33) 
23456 37) 

456 41) 
23456 45) 

Clave 

3456 
56 

456 
23456 

456 
23456 

3456 
3456 

23456 

2a. parte: mi esposa quiere que yo ••... 

Conductas de 
inc1us1ón 

Itern Clave 

4) 456 
8) 3456 
,11) 23456 
15) 456 
19) 3456 
28) 56 
32) 23456 
39) 56 
43) 23456 

Sentimientos 
de inclusión 

Item 

3) 
6) 

10) 
13) 
17) 
25) 
26) 
31) 
34) 

Clave 

56 
3456 
3L156 
456 
456 

23456 
56 

23456 
456 

Conductas de 
control 

Item 

1 ) 
5) 
9) 

16) ' 
20) 
23) 
29) 
36) 
40) 

Clave 

3456 
23Ll:56 

56 
456 

23456 
456 
456 

3456 
3456 

Sentimientos 
de control 

Item 

7) 
14) 
1 8) 
22) 
27) 
35) 
38) 
42) 
45) 

Clave 

23456 
3456 

23456 
456 
456 

56 
3456 

23456 
45'6 

Sentimientos 
y conductas 

de afecto 

Ite:n Clave 

2) 
5) 

10) 
16) 
24) 
27) 
31) 
40) 
44) 

56 
23456 

3456 
456 
456 
456 

56 
56 

3456 

Sentimientos 
y conductas 

de afecto - - - -
It~m 

2) 
1 2 ) 
21 ) 
24) 
30) 
33) 
37) 
41 ) 
44) 

Clave 

56 
23456 

56 
3456 

'156 
3456 

23'156 
456 

3456 

o 

o 

o 



_Q 

o 

Conductas ·d~ inclusión: pasar más tiempo con •••• , prestar más atención 

Sentimientos de inclusión: est~ mAs interesado(a) en ••• 

Conductas de control: conceder más libertad 

Sentimientos de c'ontrol: reconocimiento de la capacidad de pensar 
y hacer bien las cosas. 

Conductas· y sentimientos de afecto: sentir y compartir más car1ño 
y amor. 

Yo quiero que mi esposa.e••• 

I e CSA 

F 

' . Mi esposa q~1ere que yo •.•. ~. 

I e CSA o· 
B 

F' 
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National Training Laboratories 

Mayo, 1977 

Palacio de Minerla Calle de Tocuba 5, primer piso México 1, D. F. Tel: 521-40-20 
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ro\ISIDERÍ\c!CM:S -

-~tk e)eréicfo es 'ccn~nieñte -~~ eS"t~antes en' gr~~os del 

· ·,; ' ·· -~ Puede· realizarse en JO 6 4S '"mi.n~tos en.~-· cl~e de e~~ mucho 

3° al 12rro. 

30 estudian 
' -r' ,, - ',, , , • • ;~ • • • ,' r • ~,. " 

tes. Los ·estudian tés se separan en un grupo. que participa en la discusi6n y 
' - ' ~ • ,... - ' :: - 1 

-en otro gtUpo q\le obsevm la· mÚmla. 

'. 
¡ \ - ......... • j- • 

· ;. · i. Ar;tes' de principiar. ei ~jerc~cio, · ust~ miSl"ro decida cuál tarea de-
,. - ' • ~ ~· ~ ... "- ' ' '• t 1 1 \ ~ r \, ' - \ ' ~' ,~ , ' ' ~ -•_ ~' • e' 1 

~ .. ·. berá 'usted hacer y cuál' :p:xirá comPartir en 1.U1 Comité de planeaci6n. Escoja 4 

6 5 estudiantes para el comité, al cual se 'le asignarán 5 tareas que habrá -

de,efécttW:··an.~s ~ qúe·'ccitien~ la dis~-1&. ,. 
~\~J r • • ' _ - • , - .. ._ >~ " , _ -,., , '. ,~~. • ; , ,_ ·: •_ ,. 1 ~ , _ -- ~-

a. · -Escoja· el tena para ·la d.iscusic.'Sn. · _Ustéd. deberá sugerir vat'ios ternas 
' ' 1 ' ~ / 

- ,."' r. ·,·· ·~- '="' ~*" ... ·,, • ;~·.~~ --- •• -f· ~ ,;.._·~~ ' ..... ~ - \. ~-;., ~ ...... ~ 
'" y dejm; ~ los·· es_tudiantes escojan uno. La única restricci6n es --

. ¡1 '
1 

': ~ / , , 1 ~ , , ~ , • "\ ,, , 1 f , - ' " 1 , ;-r , 

'qw ef' tema' 'no d~rá uti.Í:Í.z~'e ~~ -~ ~· d~isión por la cla-
--

... > '• ~ O • ' ..... ,>" -" ~~ ( < ~ - > < \1.-, ... JI\_ •·:/ 'w, 1 O ~ / 

·~,'·ni t.ampOcO'c6n . .,el proPósito de--avergonzar a ningún estudiante. 

b. Decida cuál será el !rol del maestro~ : 

e •. 
1 . . 

Decida qUién dará las instrucciones durante la disqusión y quién to-
. • ·:~ ~ 1-- :':- ¡(' ~ \ l ~.~eo\ ,• > 

mará el tienpo. (Es importante tomar el tiempo ~d.adosamente). · 

d. 
,. ,"~ : .~ __. + ¡ '· • .., ' ~ .. - , , , ~~·~"2." ,1! f.r;;;, ~. ~i r'';Z. - . ~~ ~ - -_,",' ;~~ ' • :.. 

Esc.~ja-· algúnos· métodos ·sirrif)les para dividii la clase en gru¡::os. Es · 
( -~·, .... ....... ~~-.'')• .:·~- ~-,..:~~: ..• ,.·(·,_,'.:¡-··:~1,, ):_.,-1"1_.',', ., !-'. ,, 1 ' ,"'-

mejor unir'rriuchachos con múc:hachaS,charladores con tímidos. 
' ' .., ... --



e~ D~cida cómo for.mar lo~ círculos i~teriores y exteriores.-( o 
Si los escritorios son fijos, haga que los estudiantes to 

men asiento de tal forma que los grupos ~~ asentejen lo 

m~s posible a dos círculos concéntricos. 

2. Explique brevemente a la clase el próposito del ejercicio 

y cómo v.an a trabajar. Divida la- clase en grup~s. (Esto deberá­

tomar 5 minutos) Q Los miembros del círculo exterior deber~n es-

cuchar y observar en silencio. Su asignaci6n será contar cuán--

tos participaron en la discusi6n; anotar cuántas personas pare·~= 

cieron como que querían decir algo pero no lo hicieron, fijarse~ 

quién interrumpe y quiés es interrurnpiqo. 

3. El grupo interior principia la discusión mientras que el 

. grupo exterior observao Podrán ocurrir períodos de breve silen= 

cio, pero generalmente un miemb~o del grupo romperá el silenci~ 
Cuando parezca como si nadie tuviera más que decir el presiden~e 

puede continuar a la pr6xima fase. (Esto deberá tomar 8 6 10 mi-

nutos) o 

4. El tomador de tien1po dará el tiempo de terminación de la~ 
1 

discusión. Inmediatamente los observadores reportarán lo que -- · 

ellos vieron y escucharon y mientras tanto el qrupo interior es~ 

cuchará silenciosamente. (Esto deberá tomar de S a 7 minutos}. 

S~ Los grupos intercambiarán de asientos y repetirán el pro-

ceso. 

ANALISIS 

Escriba estas preguntas en el pizarrón: 

¿Qué cosas obstaculi2art nuestra discusi6n? 

¿Qué cosas la ayudan? 

¿Vale ~~ pena tener esta clasG de discusi6n? 

o 
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0 • ... ·. 
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,.,, 
' l ~ _,, • ~ ' 
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.-~' 

.· 

de uJ 
. 1 meJor --

CUando haga el ~e?umen de las ventajas·y desventajas 
~~., .-, "~ :---~-.. ::;. 

C1iscusic5n u~ted podrá men~ionar que nosotros-discutimos 

·cuando - ·_·. . ' . \ 

,-í.! 7 •• 
\.-. ·-'"'-"' ' 

:----~~--esclichamos y' .. cónstruim~s ;sobi~; lb··<c!~~ .,;~- hif dicho ante---
/ 

riormente. 
~~.,~ ¡ '\ ~ ,"'t-;1·: .. ,' ~ ' ' 

-------Darnos a otros una oportunidad ··y ayudamos a aquellos que -~ 

. '. -·· · .. ,. ' . parece-n· querer ··participar -¡;é~{:; n6 16' 'h. a cen. 
1 • '. 

~- •' ' ~ .,, ,"' ', ,1, ~ ~*; ... , /- ·- ' ' 
---~,_---:-Ac~ptamos ··;té:!-s-:bpl.~liones ·dé lo·s demás como válidas para 

nosotros mi~mos ~--
1 ' 
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"TE ESCOGI POR;lt.lE ••• 11 

o 
POOPCSI'IO 

Ayudar a los estULiiantes a establee~· rela~iones mutua~ de trabajo OOIT1ill1 

en parejas, como una forrra de rorrq;¡er el p_j_elo intcrp<drsonali.--e.'"lte" 

COl'SIDERr'\CIONES 

Este ejercicio requieré suficiente espacio para que las parejas puedan~-

sostener conversaciones individuales sin la interferencia de otros. La dura 

ci6n puede ser de unos 20 minutos. 

L Iniciar el ejercicio con las siguientes ideas: 

De vez en <...""Uando usted se encontrará trabajando oon un canpañao e intÜ 

cambiando mu.tu.amente ideas; "teedback" y observaciones. Para que usted pue-

da anpliar sus percepc;::iones a veces es aconsejable que a us r..ed se le celeque 

en una relación de trabajo cor:. alguien que difiera mucho con usted en su in= 

terpretación del ITaJ.rrlo en que vivilms. 

NJTA: Señale que este ejercicio no está diseñado oon. el prop6sito de que 

~zca una conversación normal o que la raenplace e 1-\~ parez-

c-.a extraño y suene gracioso, la utilidad de este ejercicio esta en 

cambiar el énfasis en la conversación de hablar a e~ur..har. 

2. Instruya a l~s ~estudl:ante~ a integrarse en parej~s tratando de que ca 

da uno encuentre otra persona que parezca ser lo más diferen~ posiblooe sí-. 
misno, ya sea en los h&>itos al hablar, vestuario, puntos de vista o i."iilresjp 

nes. Las personas que sean desronocidas t:TJas a otras podrán ~uponer iniciaQ 

mente que son diferentes. 



o 

o 

o 

' . 

3 o Después de que las parejas estén: fónu~'das-'<~~ódrán conversar,, 
'· 

¡l 

preguntándose uno al otro porqu~ fue escogido como co~pañero. Haga' 

qr.le ¡a SE:!gunda persona escuche y rep{ta las ·c1e'é'l'a:Caci.on2s del que-
'~ - \ ' ~ - 1 ' 

h~bió, p_~labr~ ~o~. psl:ab:r?- ante's.:··de·,,·.qüe · p'as·e ·_;¡._ n1a~i.féstar sus' p:ro--

pip~ razones. ,de· :porque. buscó al o-tro-. como-- sú· :.:c-ompc.iié·ro. (Si se de··-
, -. - , : - ' . . 

•• -_ '1 

4. Desp'!lés áo=::, 10. - -12 minutos,. tér-mine -la é:onVers.:;;.ción. entre --

las parejas y genere una discusidn grupal basada en las siguientes 

pregun-tas: . };' 

. ' 

. a~ ¿Q~e sentiste~ .;;tl-;oir_: .tus· prop.ia:5 decl'aJ:-fh::·ibnes repe"cidas 

palabra por palabra?._:··. 

b. ¿C6rno te sentiste cuando te solicit.aron que repitieras las-

declaraciones-de alguien antes de dár :ths·":prÓp¡ios puntos de i] 
. v_is--ta? o .. ~ . /· .. j < .. ~:~ "~t ;;·._·-~~~: .. >".'" ,~-?~· --~ :~!··~ :<)"·,.._ .1:: 

. 
. c. l·Dil.:r:~nte.qué:t~nto tü~mpo .. podría:contl:ñuars·e con este Jnode-

lo ~in. que sé ~presente .una ·considerable· s\2nsa:C:J.ón- dé in como 

do y disgusto?~ ~ ' . ' 

_,.,,t--

- ',•, ·-- ,.,. ,'1.-.- ... 
~ .~ ¿ ~ 

• 1 

' .- ·,.. r . 

1 " .. _ 

~. 1 • ' 

1 . 
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Prorosrros 

Enseñar a los estudiantes a construir por s! r:a.srros y con otros hab.ilid.~ 

Ces creativas y adquirir el maroo mental experimental necesario para resol--

ver prcblemas en forma efectiva. 

La tonnenta de ideas puede a menudo originar algunas sugerencias útiles-~ 

y aumentar el i.nvolucrarniento de. los estudiantes en el afr?.ndizaje. 

OJNSIDEAACIONES 
. 

Este ejercicio puede usarse con grupos de cualquier edad y puede te.r:m.i "~ 

na.rse dentro del período de una clase. 

o 
ProcED:miEN'lO 

1. Escoja anticipadamente un plan de trabajo específico para la clase .. -~ 

(Algunas sugerencias': planes para eventos especiales tales e<::m:) el día del ·­

estudiante, el día de la primavera, etc., hacer el sal6n de clase más atraC"'· 

tivo; prepararse para la ceremonia de graduación). 
\ 

2. Introduzca el tema de la tonnerita de ideas. Describala caro un pri --

:mar paso en la resoluci6n de problenas, un método para conseguir el tnáxino -

ntJmero de ideas a oor..sid&ar. Enfatice que la única regla es sacar a flot.e-

ideas tan rápidamente ccmo sea posible sin· críticas de nadi-e. 
~ f : ,' 1 1 ! ' ' ' 1 

3o Divida la clase al tanteo en gru¡;:os de tres a ci...r¡_,x;. estudiéin.t.e.s. Ca-

da grupo debexá ten~.r una ,?oja grande tip:> rota.folio. Cada grtipO debel.·á se­

lecciOl"'.ar m1a persona. que anote las ideas. 

4. Principie con una sesi6n de práctica, instruyendo a los grnp:>s a pe..TJ.~~ . 
. sar en tantas rosas cx:mu ellos puedan, en qué cosas se hacen en la ciae;!;:¡ en-

, 

el d.íae ~1 encargado de anotar va listándolas en la hoja. 



o 

o 

o 

S. Después de 5 minutos detenga la to.:rmenta 'y haga que los gruf.Os rápi-

damente cuenten y canpartan el núrrero de t.e.rras que ellos anotaren. 

6. Plantee estas preguntas al grupo: 

¿Tuvieron todos oportunidad de aportar sus ideas? 

¿Pudo usted -evitar criticar las contribuciones de otro.s? 

7 ~ Después de la se.:Ji6n de práctica, anuncie a la cl<ise el proyecto que 

usted ha escogido y tome unos cuantos minutos para aclarar duda.s. 

S. De a los grufOS 10 minutos para anotar sus ideas (Si. algún gnx¡;:o --­

pie:r:de el interés, arúm?.los para que persistan) 

~. Pida a cada grupo que escoja lac; dos ideas más .importantes para se.r·· 

~idas dentro de toda la clase. 

10. Coloque las listas de m.Xio que todos puedan ver cuántas ideas surgi~ 

ron en ese breve tiempo. 

11. Seleccione un comité de planeaci6n para que ~bine las ideas. 

P-.NALISIS 

Fonnu.lar las siguientes pregu.'1tas a la clase: 

l. ¿Fue esta una buena fonna para que tus ideas fuéran escuchadas?. 

2. ¿Se produjeron muchas ideas buenas?. 

3. (.Puedes pP..nsar en qué otras ocasiones podríamos usar este :nétrXl.o ~ 

ra canpartir ideas en la clase?~ 

M.n.TER!ALES 

Ho~as grandes de papel para rotafolio, plt.m::mes o crayones. 



o 

PIDPOSI'ro 

Examinar los procesos de trabajo y de b:Jr.'!.a de decisiones del grupo cuan­

, do están Pa.jo la presi6n de tiS'tlpO Y. competencia. 

a:NSIOERACIONES 

Este ejercicio es apropiado para grados del 3° en adelante. Se cita pa-

ra dos períodos de 20 minutos,y puede desarrollarse en un período simple de­

clase. 

PROCEDIMIEN'ro 

l. Divida la. clase en grupos de 7 y designe dos observadores para cada Q 
qrupo .. 

2. Provea a cada grupo con los siguielttes materiales (y nada más): 

6 piezas de cart6n delgado (tamaño <]e una hoja de papel peri6dico) 

20 folders manila 

25 hojas de diferentes calor~s de papel crepe tamaiio 20 cm x 30 an 

3 periódicos y 2 revistas (de cualquier tamaño), una bola de cuer 

da; 1 caja de clips, 1 rollo de cinta pegante "masking tape~', 

1 rollo de cinta durex; 2 pares de tijeras 

4 piezas de papel fino de envoltura. 

3. Describa la tarea (durante el pr:ilter período de 20 minutos) : Usando . 
solamente los materiales que se dieron, la tarea es oonstruir una torre cjo.e 

mejor caracterice a cada grupo 

4. Anuncie las reglas para construir las torres: 

a. La torre debe sostenerse por sí misma o 

o 



o 
. '-

o 

. . ; ..... ~ .. ( . 

b. _ El tien-q:o .pennitido. para~la oonstrucción :será· eXactO; .dividido en -
,-_~ ... :-~>!--..."'- ~.,'/, J':.~-<'- "'~ .. '~ ~ --J "'- )!:"',• L~,_,~>·-,""' -- -·.- '' ~' • • ~·~ ·, \'i.._',:·•~ 

dos t:eríodos de 20. miri\it.ós ·~ni una: séfuü 'de-· aviso de 5 minuto~, y --
,.-:;·.: .... ··~,•>- l "'"_'"".: ~·.• ~,,';:\. ~_..:_'11'\.\~J • .).:,_, '..._..._ .-•,._,.'' ,~ .. ~-~-~ -- • ' • .._- L' 

una ~nta inversa de 30 ·segUndos al final de cada_ pet.íodo. Por ca-
.-,.. ' 

da segundo que pase del tienpo límite, se deducirá u:n punto de la ca 
' ' ~~"' . -

- ' 
'lificación final • 
. 

Las construcciones serán ju~gadas por "expertos ~tect6niCOS11 neu 

trales. (tales a:>no otros ~éstros/estudiantes/director) 

e. U;)s cbservadores no pueden participar en la· oonst.n;c.?~ón y deberán~ 

permanecer en silencio. 

5. Dé la señal para que los gru¡;:Os principien a construir la torre; y dé 

las señ'ales de aviso de finalización a su debido tianpo. 

6. Los júeces no aceptarán pregmtas de ningGn miembro de. los grupos y -

establecerán conjuntamente tm método para evaluar y ordenar en un cierto_ ran 
' ' - -

go ·las oonstrucciones .en base a su origiÍlalidad11 creatividad, uso de materia 
' ·- .. -
1~, y ·~el mensaje" recibido. . . 

7. Durante el segurido período de 20 minutos los observad~res de cada - -

~ presentarán en foma resumida la discusión y acción que se generó en -

~grupo. 
i , - ,' . 

, • ,11. 

8. En la discusión que sigue plantee estas . pregtm.tas: 

a ¿QUé dec~iones se :tararon acerca del diseño de la torre y quién las 

tan5?. 

b. ¿Qué otros puntx:>s de decisión 6 crisis se encontraron?. 
, ~ • . 1 , • lt ,, • ' • i . > '•, .. o¡lq. • > ' , 1 

c. ¿Quién ejerció :influ~ia en cáda grupo?. 
. -

d... ¿Quién parecia. no,,~· influencia?. 

e. '¿C'iSm:> fÚe.ron aplicados en cada grupo los recursos hiJill?nos?. 
' ' 

f •. (.Hasta qué grado ~e exploraron las alternativas antes de emprender -

una tarea particular?. 
·' 

q. l.Hasta qué grado cada grupo siguió su plan una vez que fue adoptado? • · 



• • ! 

h. ¿Qué similitudes y diferencias en la c:onducta ·individual de los mie8 

bu>s se observ6 en est.e grupo en oamparaci6n. c:x:m otros qrupos?. 

o 

o 



o· .. : 
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o 

• 
} 

Aprend& que escuchar es una tarea activa_, no pasiva. 

Este ejercicio puede efectuarse por una clase afuera, en cualquier lugar, 

y sentados en cualquier forma, aunque se aportaría un rnayoc nGmerc. de exp9~-, · 

riencias ir!ifOrtantes si los grur::os. se si tdan en c:í.rculos inte~ciores y eh'i:e-·-

rieres con la mitad actuar~.do cano participantes, y la otra mitad caro obse!:"-

vadores. (Ver el ejercicio de la pecera) • Puede, hacerse eón grupos de CUcl.l··· 
')' 

quier edad y r8C.{Ui.ere de 15 a 20 minutos. 

ProcEDL11{(EN'IQ 

1. Inicie una discusi6n con un terna de especial interés para la clase. -

(Los mayores podrían divertirse discutiendo eventos de actualidad, depor'ses-

~ espzctáculo, una nueva manía de la moda; m:i:entras los roás pequeños po - -

d,f'ían preferir una discusión de mascotas, hobbies o paseos) . 

- 2. Después que la discusión ha principiado interrumpa la clase y digales 
. . . 

~ antes de que cualquiera hable, deberá primero repetir lo que el anterior 

or~r haya dicho. qígales p. los obsEJ.:Vador~? qu.é CL'te.."l t..t::n, e.".· nÚ!.ner~ de '¡?ar"" 
: . . d . 1' ¡ l : . ;, ' 

• 1 . • ' 

ticipantes que den observaciones correctas d'7 ·-lo que el anterior oriillor ha.ya 

dicha 'y que noten si los participantes está.'l realmente escucháridcse,. 

: 3 o Después de 10 minutos haga que los participantes y los observadores-

carpbien de 1 ugares y que re pitar} el proceso o 

PaNAI.,ISIS 

Después del ejercicio. sa~rr-mrr"" , .... ~ 1------ ., · 



. ·• 

: o 
ec:> afect6 particulaonente a cada quien.. Muchos estudiantes se asarbrarán -

al descubrir que son malos oyentes - a menudo porque ellos están tan a.bsorb! 

doe en lo que van a decir cuando la otra pecsona pa:a~ de hablar. 

o 

o 



o 
AF RENDIENOO ACERCA DE LOS ESTILOS DE tDNDUC'l.11.. 

PROP0:3rro 

Ayudar a los estudi.a:.a::es a llc:gar a ser concie:.ntes de su.:, propios e~t:i-

.los de conducta y sensililes hacia lds estilos de los ctros; ~- se.::- mejcres -

cbse..rvañores y más claros en sus observaciones y a proporctC",r clr 1.ma base p~ 

ra l.:.. coní:rontaci6n prcx:le.::tiva entre les estudiantes c1.1dJldo s~ presente e...'"!-

tJ:-e ellos e:l choque de sus propios estilos durante las sesiones de traba. jo. 

Este ejercicio podría aplicarse en cualquier clase en donde se hayan ~ 

o nido experiencias de trabajo en pE:ql..J.eños grupos. Puede durar todo ~n P'2rí~ 

do de clase. 

1. Introduzca el terr.a de estilos de o:::mducta~ Sus explicaciones po - -

dx:!an cubrir los siguirntes puntos: 

a. ~rucho del trabajo que hacemos ·en la vida r8T~iere colabc;raci0n con-

otro.s. 

b. · Generalrrente hay razones r:or las .::uales las pc:rsonáS 2ct.úan ::orno --

le hacen. Si son l)lidosas, pue-Je ser que es·tén abw..TicVJ.s, incon---
1 11 ' . 

fonres o tensas;. si. no ¡;one.'1 a te..\"1Ción, tal ve.s es que r.o cntiendrn; 
·-

si no particlpan, po&:ía se:c porqu~ otras personas par.:=c-e.n hacer un 

trabajo nejor o más rápido. 

e. Cuando nos entendem:.>s UllOS a otros mejor .1 ¡;odaros trab::J.j2l· juntos -

más eficient...ane.."lt.e y con más güst.o. 

Para lograr un enterdirrdento, tenem::>s que empe<::ax: con 1;;:. ac..·titud i.'ie 



o 
que cada persona tiene sus razones para actuar como lo hace, ya sea 

que esto nos guste o no. 

2. Solicite a la clase que liste las faunas E:n la que los individuos di 

fieren en pequeñas discusiones o grupos de traba.jo. ·DeSarrolle una lista -

de puntos opuestas o diferentes en ~1 piza.rr6n. 

Algunas personas: 

Hablan mucho vs son callados 

Son muy serios se burlan de todo 

vs no tienen· o_portunidad de ex --

presarse 

Se ajustan al tema vs Se salen del tana. 

.< 
3. Haga que la claSe escoja una pareja de categor.!as opuestas y divida 

las en dos gru!XlS en oase a estas dos dimensiones. 

4. Ebtme los dos grupos en dos círculos - uno interior y otro exterior. 

5. Solicite al grupo del círculo interior que discuta el porqué ellos­

acttian corro lo hacen, ~ándose que cada mianbro discute su conducta Y,­

no la del grupo. Después de que cada t.mO ha' tenido una o¡:ortunidad de ex­

presarse, solici teles que discutan roro se sienten acerca de aquellos que-

se conducen en fonna opuesta:• El grupo extel'TlO escuchará en silencio. 

6. Al término de esta se9unda discusión,· haga que :los grupos canbien -

de lug~es y repita el proc~. 

7. Si el tiempo lo penni te, escoja otro tema del piza.rr6n y sif3". el -

m:i..sno prooed1mi.ento. 

o 

o 
<J. 
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o 

·~ 
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ANALISIS 

. Para cerrar la sesi6n, fonre cuartetOs de -dos estudiantes de cada uno de 

~os qos grupos. I'!dales :que uti¡icen los· siguientes 5 minutos en cc.mpartir­

. lo que ellos aPrendieron acerca de las personas que actúan dl.ferente~. 

Si el. tieztt:JO lo permite, toda la clase pl1eGe ccnpartir sus observaciones. 

'" 1' 

,., 

., 
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DEL. 16 'AL 20 DE MAYO DE ) ~77 

Dom.Particular 

HUGO.ALVARADO MONTERRüBIO 
Rincón del Pozo No. 101 

,_..,Fr_ac_c •.. _B~sques -¡de,. Sur::.::: 
·· Mé;< reo 23 ,~·-o. F: 

Te 1 : 6 76 1 2 66 

FRANCISCO RAUL ALVAREZ ENCARNACION 
Centro Pte. Juárez 105-305 · 
Coi. Roma 
México . 7 1 D ó.F. 
Tel: 564 14 13 

CARLOS ARIAS BUERBA 
Calle 9·No. 73 
San .. Pedro de los .Pi-nos 
t~éx j e~. '18 ~ . b'~·f·. · .. ' \ 

. Te 1 : 5·1 5 · o8 · 1 7 

.. OCTAVIANO ARIAS .GUZMAN · 
·ate~ 245:~-N()~.--.1;~7··, ·., .. u-: 
Col. AgrTcoJa Oriental 
México 9, D.F. 
Te1:5589690 

GERARDO R. BUELNA ACEDO 
Normandfa 36-5 
Co 1 •. Porta 1 es 
México 1 3 1 O • F. 
Te1: 581 40 36 

~ -' r ~ l ' r ;. / 1 

E~~IQUE CAlD~~ON. JIMENEZ 
'Av-.' 'Juá rez 145:..15 , 
México 1, D.F. -
Te 1 : 535 57 36 

JOAQU~N CARDOSO FRIAS 
Osear: Wi lde 29-203', 
Polanco,· z.P. -s·- · 
Tel: 5457652 

1 -· 

LIC. FELIPE CASTELLON GLEZ. 
Quito 912, 
Col. Lindavista, Z.P. 14 
Te 1 : 754 07 39 

., 

'' 

Difección de·t~ Emp~e~~ .. . 
. . 

Colegio de Cf~ncias y Huma­
nidad~s, Pl~~tel Sur 
{.tan u ra, .y Ca ~a ratas 
Pedrega 1· de ·San Ange f 

Comisión d@j Plan Nacional 
H i d r á u 1 i e o ; 
Tep i·C· No. 4'0 
Méx i e o, D • ~. 

Bachtel da México,S.A. de C.V. 
Reforma jS1-2o. piso, 
Méx j:co, . ó • F. 

S.E.P.· D.G~E.T.I.- .. 
Escuela Téc'n.ica .l'ndustrial 
Áv .. del',Riego s/tl :-· · 
Villa Coapa. 

C .• E. C.. tlESF 1 ,- UNAM 
Tacuba No. :5 
México i, D.F. 

1' 

•' ...... 
C.E.C. DESFL~. WNAM 
Tacuba No. 5 , 
México 1, D.F. 

, , ' , r, , 1~ 

C 1 E CA' . -
.Av.~ San Be rnabé .. 549-. 

Mé>< ice 2 O, Do F. ~ ~ 
\. ' .. 

Id 

ESCA, Colegio de Bachilleres 
Av. Cuauhtémoc 1236 



TECNICAS MODERNAS EN EL PROCESO DE ENSEÑANZA APRENDIZAJE 

Dorn. Particular 

ANTONIO CASTRO MARTINEZ 
Cajeros No. 53 
Co 1. Sifón 
México 8, D.F. 
Tel: 571 10 54 

JOSE AGUSTI N COLINA TORRES 
Pensylvania 237, Depto. 5, 
Col. Nápoles, 
México 18, D.F. 
Tel: 523 6013 

GABRIEL CHAVARRIA CHAVEZ 
Hojalaterra 60 
Col. Morelos 
~1éx i co 2 , D • F • 
Te 1 : 526 64 89 

EDMUNDO DAVI LA ALVARADO 
San Andrés No. 29, 
Querétaro, Qro. 

GABRIEL GARCIA ALTAMIRANO 
3a. Cda. Calle 10 No. 228, 
Col. Granjas San Antonio 
México 13, D.F. 
Te 1 : 582 70 32 

CONCEPCION GARCIA DE RIVERA 
Lago Tana No. 66 , 
Col. Torre Blanca, 
México 17, D.F. 

HUMBERTO GONZALEZ MENDOZA 
Francisco Pimentel 52-A, 
Col. San Rafael, 
México 4, D.F. 
Te 1 : 592 35 20 

JOSE GUTIERREZ OROPEZA 
Dr. E. González Martfnez 207-7 
C o 1. S t a • M a . 1 a R i be r a , 
México 4, D.F. 
Tel: 547 63 51 

Direc~ión de la Empresa 

INST. POLITECNICO NAL. 

Facultad de lngenierTa,UNAM 

CIECCA 
Av. San Bernabé 549, 
San Jerónimo 

Universidad Autónoma de 
Querétaro, Querétaro, Qro. 

UNAM Facultad de lngenierTa 
Ciudad Universitaria 

Instituto Mex. del Petróleo 
Av. Cien Metros y Atzco.-La 
Vi 11 a 

Colegio de Bachilleres 

o 

o 

Av. Cuauhtémoc No. 1236-7o.Piso 

o 
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·TECNICAS MODERNAS EN EL PROCESO DE ENSE~ANZA APRENDIZAJE 
; ~ . . ' 

,••'' L .. ' ... , -, 

, Dom. Particular 

GABINO GRACIA 'CAMPILLO 
Sénec~ No. 511-201 
Col. Polanco, 
México 5~ D.F. r; · .. : 
Tel: . .540 41'~:31 --:r ' ·· · 

1 ' • -' • : ," - ~, ..,._ ' ~ ~· 

CARLOS HERNANDEZ CHAVEZ 
Av. Insurgentes Sur 1772 9 

Col. 'Florida, 
":-Méx,icp _20,. D.F. 

Tel :~ 534''7'2 61 
- ' ¡ J ~ r ' - : > " !. 

'' ' 

• 1 '·~ t 

ENRIQUE JIMENEZ RODRitVEZ' 

RENE LERCH GONZALEZ DEL CASTILLO 
Comercio 46, 
Col. Escandón, 
Méx i co 1 8 , O .,F • . 
Tel: 515 19'12'-

SALVADOR MEDINA RIVERa­
Ave. Revolución 3l4-403 B 
Co 1 • Tacubaya, 
Méx i co 1 8 , D ~ F •. 
Tel: 516 89 69 

SAR~ MEDiNA Y RAMOS 
Ote. lQJ,/#.3211,. _ 
C~l. B~Ji~~rio Do~fngyez, 
México- 14,- D.F.' '·. ·· · · 
Te'l: 517 47 14· :<· ··;--, >~ 

GERARDd MENA FLORES 
. ·, 5 de F éb ré ro 66 1-:.; ~ , 

. , > , Co f ~ A 1 amos·, 
Méx i co 1 3 , D. F • 
Te 1 : 530 32 48 

.··s¡'LVIA· MONTER GiRaN 
Ciencias 71-203·,·.· 
Col. Escandón~ ·· 
Méx i co- 1 8 , D • F • 
Tel: 515 43 54 

Dirección de la-·Emp~esa: ,. 
i l 

DESFI , UNAM . 

. ' 

SoR. H. 
Av. San Ber:nabé 549 

Di recct 6n Gr'a 1 :· de Sistemas 
de 1 a S. E. P.-

e . E • e . DE s F 1. ·, u NÁM 

s.s.A. 
Libertad y Comonfort 

, r • 

COLEGIO DE BACHiLLERES 
·Av'.' 1 cUa~htémoc ·1 236 

C;;E·aC.- y .T~ . ··-.'~'::~ _"¡,f 

~áza ro Cárdenas . 1 .• P .• N·.·, · 
Av. C9nst i tuyentes 813 · 
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FELIX NUNCIO ROSSELL 
Ejército Nal. 991~2 
Col. Irrigación, 
México 18, 
Te 1 : 55 7 54 96 

LUZ MA. OROPEZA MENDOZA 
Petén No. 270, 
Co 1 • Na rva r te, 
México 18, D.F. 
Te 1 : 523-68 86 

ADRIAN POZOS BLANCAS 
Heriberto Frfas 212, 
Co 1 • De 1 Va 1 1 e , 
México 12, D.F. 
Tel: 536 23 74 

JOSE ALFONSO RAMIREZ PONCE 
Ca 1 1 e E No. 21 , 
Col. Educación, 
Méx i co 2 1 , O • F • 
Tel: 544 26 60 

HONORIO RIVERA MOCTEZUMA 
Lago Tana 66, 
Col. Torre Blanca, 
Méx i co 1 7 , D. F. 

IGNACIO ROSAS !BARRA 
Poniente 17 No. 1719, 
Puebla, Pue. 
TeT: 43 81 39 

DE 
MARIA SANCHEZ/MARTINEZ 
Reforma 10-3, 
San Ange 1 i nn 
México 20, D.F. 
Te 1 : 5 48 55 O O 

RAMON SEPULVEDA LERMA 

MA. AURELIA SILVA ALBARRAN 
Callejón Gral. Anaya 71-6, 
Col. ChurubuscorCoyoacán, 
México 21, D.F. 
Tel: 544 53 14 

C.C.H. Plantel Vallejo UNAM 
Av. 100 Mts. Esq. Fortuna 

S.A.R.H. 
San Bernabé 549 
Te 1 : 595 23 22 

Centro Nal. de Capacitación 
para Empl. de la Banca Oficial 
Nuevo León 270-4o. piso, 
Méx i co, D • F. 

UNAM 
Ciudad Univestarta 

C.E.C. - DESFI 

Univ. Aut. de Puebla 
Sur 4 No. 104 
Puebla, Pue. 

lnst. Mex. Norteamericano de 
Relaciones Culturales, A.C. 
Hamburgo 115 
México, D.F. 

Tel: 585 45 55 Ext. 166, 320 y 
321 

o 

o 

lnst.Mex.Norteamericano de () 
Relaciones Culturales, A.C. 
Ha~burgo 115 
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. ' 
. LEDA .SPtz 1 ALE DE GUZMAN 

Av. Central ~o. 23, 
·Co 1 • Ce n ti ne 1 a, 

- Méx i e o 2 1 , D • F. 
Te 1. : 54 9 2 1 33 

1 ALVARo' ARTURO ZAMORA SANCHEZ 
Edifk F 43, Depto. 32, 
Lomas de Plateros, 
Mi xcoac, Z. P. 1 9 
Te·l : 593 01 28 

' ' 

FAC. DE ING. UNAM 
CIUDAD UNIVERSITARIA 

UNAM 
c.u. 
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