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INTROVUCCZON 

Lo¿¡ p!W¡c.-i.pal.eA .&uµi.e&.toli .60/J!te .loli que .6e 6.&tc.6 .e.a .teoJt..út y pl!.dc,Uc.a de 

la. Adm.úU.h.tlr.ac.<..611. Emp!lelia:úal. en lo¿¡ úl..t.úno.6 año¿¡, .6 e c.011.6.ú:ivian ya e.amo 

i.nadec.uadoli. O.tito¿¡, li.i.. b.len rui.11 tienen v.lg enc.-i.a, en oc.ac...i.onu 1tuul.tan­

ob¿¡o.le.toli; .tlr.atan de .lo que en 6oJuna. CJtec..iente va. 1tuu.Ua11do lier..u.wta.ll.lo, 

61tbo1rd.i..nado o b.ien de exc.epcló'n, en vez de c.olt.4.ú:iella.ll lo que u p!!Áma/ÚO, 

dom.lnan.te y 6w1c.-i..6n bd.6.<'.c.a en .la. apt.ic.a.t'-Wn e6 ec.tlva. de. .ea. V.lllec.c..ú1n Em­

p!l.e&llJ!...i.al... 

Lo~ 6upue&.to¿¡ .titadic..<'.onatu u.tdn pMando de moda. a. c.llLl.-6a. de i.06 c.011~.ta.n­

.t u c.amb.lo 6 que li e Jr. es.i.-6.tlla.n en nu. eA.tll.'t .60 c..<'.e.áad, u.te he e.he hac. e qu. e .ea. 
v .lli.W n que del. mu.nd o " e .t.lene en u.ta. époc.a. c.am b.i.e de a.e.u eJr.do a..e d eA aJt.11.0-

i.i.o que en .tDda.6 i.a.li c.ú.Jtc..la.6 .6 e 1tcg.U.tlr.a.n <Ua. a. cUo.. 

En .toda.6 pa/1-tPA, loli ejec.u.t.l-.:oli de emp!lua. e&Mlt c.ottc.-i.en.te~ de lo.h únpU..­

c.a.c..<'.onu que .tila.en c.onli.<'.go e&to.6 c.amb.lo.6 y del nuevo .l.n..6.tJu.unen.ta.l de d.l--

1r.ec.c..l6n que &e 1r.eq1t.i..Me, ru..<: e.amo de i.o6 nuevo.6 c.onc.ep.to.6 .60bJr.e .la 01t.ga.n:f 

za.c..l6n 1J de .la "Revo.luc..ldn en ~ l11&0Jr.ma.C..Wn" que .eu obl..ifJa/t.d a mod.l.6.l-­

c.M ¿¡u a.ctuac..l6n. Lo.6 c.a.mb.l.o6 opell.a.do.6 en lo.6 c.onc.eptoli; a.li.l e.amo el. .lm­

pa.c..to que UPJten .60/J!te lo.6 .6uµi.u.toli bd.s.<.c.o.6 en que lle hrut 6.inc.a.do .tan.to 

la. .teoJt..út e.amo .ea. p!ltfu:Uc.a. de la. Adm~wn de Emp!r.e&M, .todo u.to ~ 

.tlla.ña c.amb.l.o.6 en .f.o que 1tupec.ta. a. i.a.li 6unc..<'.onu de un cUJr.ec.to1t de emp11.e­

.6a. y en la. 601tma en que 1tea..U.za. €1..ta..6. Toda.li .la.6 moda.U.da.de& opviadM e.t 

c.ua.lqu.<'.eJr. 011.ga.n.lza.c..lón .únpUc.an un c.amb.<'.o en .la 6unc..<'.6n del cjecu,ü.vo o -

adm.i.n.lli:tJr.adoJt de emp!lua. 
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La ~-tlta.c.c..i.611 .t:McU.c..lona.t 6.lnc.it la. 1ta.z6n de ex.iAU!t. de lM emp1¡.u.iu. 

en el .f.ogJt.O de u..Ui..ldadu. con el máiUmo de e6.lci.enc..la, en el duaJr.JtoUo 

del mllodo y dr.e. .6.iA.tema .ldea.f. pMa. cada ac.t.lv.ldad, en la &elecc.i.6n del 

homblte adecuado pqJ!.11 el pu.u.to y en &u pe11.6ec.c.lonam.len.to pa11.a que Ueve 

a cabo el .t.llA.bajo con el mUodo co/tlr.ec.to. 

En u.te .Upo de adm.ltt.iA.ttr.ac.ldn, lo& j e6e& pl.anea.11 y lo& ttc.a.bajado1r.u ej!:_ 

c.uta.11; .lnclu.yemio& e en la. pla.nea.c..<.6n 110 &o.lo lo que ha.ya que ha.c.e1r., 6.ltto 

e.amo &e debe de ha.c.e11. y el .Uempo ex.ac.to que &e 11.equ.<.e1r.e paJLa eLt.o. La 

di.v.iAi..dn del t-'lllba.jo, la d.úc..lpl.itta 6.bune y u.tJL.i.c..ta., la. &uboltdi.ttaci..dn -

del .úu::eJtú .lnd.lvi..dua.f. al de la 011.go.n.izaci..dn, la ceJttlta.Uzaci..dn del podeJr. 

y de la. capacúfad de dec.l&i..611 &on a.f.gu1106 de 6U6 p!t.lttc.lp.lo6 bdl..lc.o&. 

En un g1tado nuy elevado, la ob&o.f.ucenc..la. y lo .lttadecuado de e&ta..6 &upu~ 

ta..6 "vCll.dade6" 60b1te la. adm.ln.iA.tlr.ac.i6n emp1r.ua.'Li.a.t, 11.e6.f.eja el bM:.o y a­

vance& log11.ado6 poi!. la m.lt.ma, pu.u .todo6 .f.o& c.amb.i.06 .togltlldo& en ella han 

6.ldo poJt excelenc..f.tt 1r.ea.c.c.lone& c.omplementall..<.at., no c.onttc.a.di.c.to~ como -

a.f.9uno6 6upone11 a di..c.lw& &upu.u.to&. Al ana.U.zlllt e6.ta 6.i.tu.ac.l6n, e& po6.i.­

ble expUc.a.lt6e el. poltqué de .f.o& camb.lo& opeJLO.do6 y de lo que hoy en cUa. -

Jte6u.ltan 6eJt ~upuu..to& d.iA.t.:.n.to6 a .f.o& a.nteJL.lo1Unen.te e6bozado6. No puede 

negalt6e en.tone.el> que e&.to6 nuevo6 6upu.u.to& u.tdn m<!6 acoltde& a la Ir.ea.U.­

dad de nue&.ttr.o .:t.lempo. 

"Vado que la 6oci..edad 6e c.onv.i.eltte /Ufp.ldamen.te en una &oc..i.edad de 01r.ga.n.i.­

zac.lane6; .toda .<M.UCU.c..Wn .tendJr.d que ac.eptaJr. q1Le e.e. c.umpUm.len.to de v~ 

1te6 &oc.la.f.u 6undame.nta.f.e6, aeenc..<.a.; y p1¡.op66.i.to6, e6 o bj e.tlvo Mli.lc.o de 
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<\u.& ac.Uv.ldadeA peJtma.nenteA, y que. no u una 11.e6ponl.ab.llldad Mc.lal que. 

la..6 11.M.t/Unge. Pa11.a .ta emp1te6a meJtC.anüi. e.6.to Ji.i.g1U:ó.f.c.a que. et log11.o -

de v.lda .len:ilu! que. con-6-i.LÍ.f!JUVL6e cada vez md.6 como: 

A) Una opo!Ltun.ldad de negoc..lo. 

B) Un'negoc.lo pwduc.Uvo, a .tli.avéi~ de. .e.a adm.úu:l.bt.acWn empte6tVLÚ!l.. 

PolL o.tita. pa!Lte. .e.a 011.gan.i.zac.Wn Ji e. aboc.all..d paJtt..lc.ul.alente. a .e.a ple.na IL~ 

Uzacldn del buliv.lduo, poli. .to que. ~t óo1Lma cM.c.-le.nte. de.beJU1 .6e.IL :tallea -

de la actual a.dm.úú.6.tJi.ac,Wn de. emp!LUa.6 toglUVL que lo~ val.011.u y !116 a.6-

p.i.ILac..lanu del .&uüv.lduo 11.edunde.n, H .!a.tú6agan y man.l6.lM.ten en la enu 

g.(a y !a a.c..tua.cWn de. .ta 011.gani.zac.Wn. 

En o.tlr.a.6 palab.':M c.oM.l-6.te. e.n a6.l1Lma11. que actual.mente de.éeJU1 bt.teJte.6411. • 

mu.e.ha meno.6 el adap.tall. a.l bui.lv.lduo a la-6 e.x.lgenc..lal. de la 01tgan.lzac.Wn; 

y en c.ontllapoJ..ic.Wn o una al.ta. pteoCLLpac.Wn poli. et de.J.all.ll.OUo de la ollg~ 

>úzac,Wn eA de.e..ill, en adap.tall. 11 la emp.'l.eAa a la.6 nec.eA.ldadei>, a.6p.lll.11c..lo­

ne.& y poJ..i.blU.dadu del .útd.i.v.lduo. 

Todo eA.to, no.6 Ueva 11 c.oM.ideJUVt un hecho .tlr.a.6c.ede.n.ta.t, .6.i. b.le.11 en el -

ptUiado et e.teme.neo hwnano de.ntll.o de la.6 Oll.ganúac..lone.-6 óue .lgno!Lado o Ji~ 

bJt.M.únpU6.i.cado o CJ.Lando me.noJ. pa11.c.i.atmente 6ube6.t.únado; y en c.oMec.uen-

cé.a, et e.Ji.t.u.d.lo de. ~u c.ompoll..tam.i.ento 011.g11n.i.zac..lonat 6ue. cuando meno6 60 

Uc.i.tado y p1tac.t.i.cado, en .ta ac.tua.Udad el 6unc..io1tan:ien.to det ..lnd.lv.lduo, 

Jiu papel. den.tll.o de liu. 011.gan.i.zac..lone..6 y 6U.6 11.etac..i.onM con lo& demt!J.. r-~ 

1Leco11oci.cfo como utt óac.tolL de v.i..ta.t .únpoll..tanc.la en et tog11.o de 11.CAuUadoJi". ( 7) 

( 1) Pe.telt F. VwckeJt, "La Nueva Func..i.6n de ta D.lll.ec.c..i.én Emp11.eAIVL<'.at". 
B.i.óUo.tec.a H1Vtva11.d de Adrn..ln.iA.tli.ac..i.6n de fmp!Le.6116. 
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A palLÜJL de div<!Jú>o1> e.t.tu.dio~ e ..i.nvu.tigac.lonl!.4 1>e ha. de1>cu.IU.eJt-to que, 

ha.b.lendo muc.ho1> 6acto/f.e6 que c.ontJu'.bu.yeii al b.fto o 611.ac.Mo de un.a Oll.­

gruúzac..l6n, un elemento .únpol!.taltte ptr.C!..be.n.te en lo1> c.a.601> de b.Uo ha. -

1>.<.do el op.Umo de,t.empeiio de .f.a1> pe!L6ona1> ..i.nvo.f.uc1uulu e.-: el p11.oc.e1>0, ~ 

1>.l e.amo la. c.olttlúbu.c..ú511 que 6 e .f.vA peJun.Ue y aU.e.nta. a lta.c.e11., a1>.l como 

en !111> 11.ec.ompen1>a1> qLLe poCÍll..ln.n C!..bpe/1.a.11. poli. eUo. 

¿No de.mue.btll.a u.to que e,l ..i.ndiv.úfuo juP-!:Ja un pape,l muy impoll..ta.n.te den­

Vw de c.uai.qu.leJt. u1tga11 . .lza.c.i6 n !J en .bU 1t.elac..W 11 e.en l.D.b d e.mif.6? 

Todo lo an.te1> ex.pu.e.1>.to 1>.lgn.l6ic.a a.dcmd.b que el .ót.d.lv.idu.o e6 c.a.::iaz de ~ 

pU.c.a1t. .bu .talen.to, ..i.ng eiiio e .<.n.lc..la..Uva en el. .f.og11.o de. l.a..b me.tal> que -

la oll.g11Jt.lza.c..l611 .be ptr.Oponga. El> poi!. e1>.to qu.e lo6 .&uüv.úl!tal> eA.t.fn di!_ 

pu.eA.to.b a 11.ec.011oc.e11. .f..a. .únpo/f..tanc..<.a de ~u..b 'Le1.aclo11e.1> o ptr.oc.eAo6 .Uite11.­

Pelr..b o n.a.f.e.l> de glt.U.po IJ 01t.gan..lzac.io n.a.f.eA , cu..l como el. .<.m pacto que .U.en en 

en la. 1t.eaUzac..ú5n de .talle.cu. 1J en t.a. geneJtaC..Wn de lle1>!.IU:ado1> po.b.lU.vo1> 

paJta .f..a. 011.gan.lzaC..Wn genwil. 

S.<. el ej ecu..ti.vc o a.dm..i.n.l.btlta.do11. a.e.tu.al.. u.td .ótte11.ua.do en el 11.e6.útanl.l<!!!. 

.:to de. la. C11.gan.lzac..ú5n que d.<.IL.<.ge, debe c..6.tucüalr. y .mal..lza11. lo6 ptr.Oc.eAo6 

humano!> que Ocu.IL/f.ett ett e.U.a. a tt.lvel. .i.ndiv.Wua..f., .llt.teJr.pP..lt.60n.a.f. 1J de gllu­

po.6. 

F.f. pe/l.6ec.c.ionam.len.to de- la. d.lllec.C..Wn emp11.e.ball.ial, de1ide el. pu.n.to de vil> 

.ta. a.e.tu.al, 1>e log11.a11.t! a. tJr.avéh del e6ec.Uvo dl?Ac.ubl!A.m.i.en.to 1J 11.e&oluC..Wn 

de p11.oblemM ett el tflt.ea de .f.01> p11.oc.eA01> humano.b, que. a 1>u vez dependelld 
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de .ea ca.pac.ldad de .f.o.& geJte;t.tu paM c.omp1tende11. cada una de iLt6 .&.lgu.len­

.tu .&.U.U.a.e.lo ne.&: 

1) El .impac.to de .&u p1toplo compotr..tamlen.to en lo.& Jte.&uUa.do.& y 

1tel.a.c.lonu de de -lo.& gJtupo.& de .tita.bajo c.on .f.o.& que .&t.te)[ac.t"úa 

den.tJto de la oJtgan.lzac..l6n. 

B) U c.ompo/Ltam.lent:o humano en la 01t9an.l:z:ac.l6n a n.lve.I'. indiv!:_ 

dua.t y g!Wpa.I'.. 

~) La .únpo!Ltanc.la que u.to.& do.& a.&pecto.& Uenen. en e.e Vú.to -

de .&u ge.&.ti6n. 

f..6 nec.e4aJl..io achvuvr. que lo an.tvLioJt, no u una a6.úunac.l6n de. que e.e en-

6oque. .&ob1te lo.& pltOc.e.&o.& humano.ti e.& e.e Wúco cam.üto paJt.a .lncJtemen.t:alt la 

e.6ecti.v.id4d 0119an.lzac..lona.l. 

f¡, e.n.te.nc:Uhl.e que, en la mayo.Ir. palt.te. de la.6 0119an.lzacA.onu, hay po.&i.b.li,.f 

itdu de me.jo1ta1t lo.& p.'t.OC.U o.& de. pJt.Odu.cc.l6n, 6.lnanza.&, me.Jr.c.a.do.tecn.ia, a-

1;.t. e.amo o.tJw.& .6.l-6.teJ'lllU y pltoc.ecLimi.en.to.& e.x.l6.tentu. Sút emÓll..lr!Jo, .&o.&.t~ 

go que. la.6 vaJLia.I. 6unc.lonu que. .ln.tegltan una oJr.gan.lzac.l6n, .&iemplt.e .&e -­

c.onc..lU.an a tMvú de .&LteJr.a.c.c.cA.one.& pe.Jt.6analu, de. .tal mane.Ita que la 01t-

9an.lzac.i6n nunca podtuf. uc.apaJr. a .&"u.& pJt.Oc.e.&o.6 humano.&. 

En .tan.to que lM 01t.gan.lzac.lonu, .&ean u.tfr.uc..twr.ada.&, 1r.ede..& o ccnjun.to.& de 

pell.60na..&, oCUJrJLVu!n p.'t.Oc.e..&o.6 de .ln.te.Jt.Jr.elac..i.fin en.tite. ló.ta.6; polt i..o .tan.to, 

e4 obvio que., c.ua.n.to mej 01t c.omp1t.encUdo.& y me.jo.Ir. dla.gno.&.tic.ado6 .&e.an u-~ 

.to.ti p.itoc.uo.&, mayolt. .&eJr.tf la po.&.l/J,lUdad ck e.nc.onbuvt .&oi..ucA.one.& a lo.& -­

p!IObl.e.ma..& .ttc.n.lc.o.&, que .tiean ac.eptacúu. y u.&acúu. polt i..o.& miemblt.O.& de i..a 

oJr.gan.lza.c,Wn. 

10 



Ve aqu..C qur. e.e. pt¡.op61J.lto de u.te tlt.abajo .1;ea el de duct.lb.i.Jr. y anaU.z1111. 

una aU:e1uutU.va que peJun.lta 6entM .i'.a.6 ba6M J:Wta .ta adec.uac,ú5n y el d~ 

6aNW.Uo que et eje.ctLtivo de 1111.u.t.11.0 med.W 1tequ.ie1te 61ten.te a .e.o6 camb.lo.6 

opeJUUio.6, no 1;ó.to en .lo.6 c.onc.epto.1; 6obtr.e .f.01> cua.le1> lw.. 6.lnc.ado el. obje.­

.U.vo de 6u 6unC...Wn, .6.úto p!Unc.lpa.lmen.te 61ten.te a.l de1>empe.ño y actltudu. 

que eUo .únpUc.a. E.1; dec..iJr., mlÍl> bien que pt¡.eúen..taA alguna novedad en -

model.ot. paJta el. dua1r.1r.o.Uo de ejeCU.U.vo.1; en pltOc.e.606 de .útteNLel.ac.lón -

luuna11a den.tlt.o de .ta 01t.9an.lzac..<.ón, duCJL.lb.ilté alguna.1; expeJúenc.ia6 u.tltu~ 

.twu:uia.1;, c.on.6.l.6.tentu en juego.1; y eje1t.c.(.c..(.01J v.tvencú:tlM apUc.ado:. y o!!_ 

t. e1t.vado.1; en nuet..t/t.o me.D..<n, in.tentrutdo p!l.e.v.i.amente cu..tab.t.ec.e1t. lo.1; pll.l.n~ 

p.<.JJ.1;, .te.o!L(al; y .técn.lc.a.6 en .to.1; que. t.e 6undame.nta 6u u.tn.h.acl6"1.. 

En e.6.te .t/t.abajo, dueo p11.omove.1t una heNtamú.n.ta de u.t.lUzawn pll.4ct.i.ca. 

e.n .ta 601Unac..<.ón de admin.l.6.t/t.ado1tu 'i ejec.u.U.vot., que lt.el>ponda a .la6 ne­

ce.6.i.da.de.6 det.C/Llta.6 e.n 601t.ma e6ec.t.lva. El. CJL(;te/tÁ.o a .6egUÁIL paJt.a el.lo, 

u el. de .ta ae-t.ltud de en61t.entaJuwt., en nuet..tlta cu.l.twr.a. me.U.ca.na, a va­

.li.dall. .teo!UJ.u., .téc.nica. y heNLam.len.tM que, apUca.da.t. en nu.u.tlto medio, 

noto a.u.x.lUen en el log1t.o de 1te,1;u.t.tado1J y a enc.on.tlt.a.lt. t.ol.u.c.lonu a. nue6-

.t/t.01J p11.op.lo1J p!l.Oblema.1;; .ln.depemli.entemente de d.f..6-idencAJu en.tite Mcue-­

.t.a.6 y co/t./t..len.tu, o de. la. 6ama y p!l.Utig.lo de l..01; pa.l6u o peit.6ona.6 que 

.la6 han OIJÁ.g.lnado. 
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JUEGOS Y EJERCICIOS VlVENClALES 

LCU> BMe.6 que lo¿, -&~.ten.tan, -&u Ve.6-&Uc..Wn IJ Uoo. 

Ante.4 de. de.6.óWt. y hab.taJL Mb1te. loo juCfloo tJ e.j eJr.CÁCÁ.04 v.lve.nc..i.a.tu, u 

necua!Llo .teneJr. una v.U.Wn gene./Utl del ad.lu.tlr.amlento de. laboJr.atolt.lo, -

dado que. u u.te .Upo de. ad.i.eotJtam..lento el que .e.u da a!Uge.n IJ liopolt.te. 

de Upo .tedlLlc.a-c.le.n.t.(.6.f.co; el cual apoya -&u u..t.a.i.zac.Wn en el e.ampo del 

en.tJr.e.JUim.len.ta -&oblr.e. p!locuM hu.mano-& dent.Jto de i.a4 011.gan.i.zac.i.onu. 

En la ac.tuaLU:lad. la mayolt plteocupa.C...Wn de. la4 Dltga.túzac.i.onu u el de. -

no con.tall. con peMona.l que. c.wnpla can .lo-& 1te.qu.l6.ltc-& 11ece.6ivr..ioo 1J la CE-. 

pa.c.ldad 4u 6.ú!..i.ente. como palla cüM.g.i.11. .lo4 e.j e.MÁ..CÁ.ot. de ad.lu.tJ1.am.le.n.tc. 

Con .la capa.c..ltac.i.6n de. e.jecu-Uvoli lle. b<wca coM.t.ltu.bt un c.u.adlto 4U6~ 

.to adecuado p:Vr.a. poneJr. en (Vl.a.Ctlca la expeJU.e.nc.i.a en M.; de. .ta.e 6011.ma -

que, bajo el en6oque. de acUu.tltarrúe.11.to de. labo!Uttolt.lo, lle. pue.da.tt. Clte.M 

al.gunM concUc.i.onu .ld6nea4, palla. lo91ta1t 11.uu.ltadoli po4.lt.lvo4 de. ap11.en­

cUzaje. como co111>ecue.nc.i.a de la e.x.pe.11..i.enc.i.a, que. en un amb.i.en.te. Ublte. de. 

lt.lu906 .úune.clla.toli v.lve.n .i.nte.w.amente. lo-& pa!Lti.c.i.pa.nu. 

El. ad.lutJt.am.i.e.ñto bajo el en6oque. de labolta.tolt.i.o Ue.ne. 4U6 IUÚC.e.6 en -­

lali c.lenc.i.a4 de. la conducta humana. Nac.i.6 de. la v.U.Wn de. una e.lene.la 

conduC.UO.ta apUcada; a un acopio de conoc.lm.lmtcli que. podJúan u.t.ll.lzCX'.!:_ 

lle. pa.11.a al.c.anzM c.i.e.Jt.tM me.ta..6 liocla.lmente. due.ablu. 



E.l mejo11. ejemplo de u.ta. .teo!ÚO. lo 6oJUnul.6 y duaJrJWll6 KwLt Lew.út, uno 

de .fo.& p!U.nclpal.u 6undado'1.e& y u.tud..i..o.&o.& en ma.-te/Lla. de a.cli.eA.t.11.ami.en.to 

de f.a.boll.Ll.to!Úo. 

La .ldea. e¿ ba..6.tan.te .&.imple: &u.ali. f.a. a.cc..Wn en .út601UMc..Wn cu.lda.dol>a-­

mente 11.ecop.u.ada. y ana..Uzada. 

La ba.6e de u.te p11.oceAo eA f.a. Ua.ma.da. "Invt?Atigacl6n de Acc..Wn" y de.t~ 

171.úta. que f.a. acc..Wn debe c.-ún~e en .toda. f.a. .út60Jr.mac..Wn 11.eca.badtt, f.a. 

c.u.a..l debe colt6.ldell.atl.6e de vll..i.dez c..len.U6.i.ca, conó.ia.~e y cU.t.ponlbte. 

Una. vez que .&e eóec.ttta. f.a. acc..Wn, .6e pll.Ocede a 11.ea.U.za11. ve!Ú6.icac..lone.6 

de lo.& 11.Mul.ta.dol> a.lca.nza.do.&, e.& declll., debe exÁAUJI. una 11.e.tJr.oa.lúnen.ta.­

cl6n con el obje.to de que no.& pll.Opoll.c..lone .út6011macl6n .&ucept.lbte de ev~ 

l.u.a.Me a.n.tM de eóec.tuatl. una acc..Wn po.&.tv...i.o11.. 

En .todo lo que .&ea po.&ible .&e !Ll>a. la .út601UMc.W'n v4Lida pa.11.a. .út6-fuenclaJt. 

la. a.ccl6 n, 1J la. ac.cl6 n mil>ma e11.ea. rutn md6 .út 6 n11ma.cl6 n pa.11.a 6 eJL eva.lu.ada. 

Cabe 11.ecoll.datL que el a.dieA.tlr.am..len.to de la.boll.a..toll.io l.6.ta bMado en la. ~ 

.tú!.lpacl6n 1J el cambio. La. .út6011.ma.cl6n y .fo-6 11.uuUa.do.& c.ien.U6.lc.o.&, 

aunque .&on cond.lc.ione.& nece.&a.'1.ia..6, no tienen el alca.nce .&u6.lclen.te y, la. 

comp11.en.&i6n, .úi.te11.p11.e.ta.ci6n 1J la expi.lc.acl6n .&e de.tienen poi!. 6al.ta. de a~ 

c.l6n, de afú la. .impoll..ta.nc...úl que la pall..tic.ipa.ci6n no .6olamente el> un 1t~uf 

.6.l.to paJt.a. que OCILll.ll.a f.a. accl6n, .&.úto que en de.teJt.m.i.n.ado momento puede .&el!. 

c./ULC..ÚLf. en f.a. p11.oduccl6n de la .üt6011.ma.cl6n vll..ida. necuall.ia.. 
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El. adlu.tlr.am.le.n.to de .ta.boM..totUo &e cU.&.t..útgue de lo& demM mltodo& ed!!_ 

e.a.e.lona.tu po1t la .<mpo!Wx.nc...i.a que le da a lo& ~.ú.temu &oc..í.al.e.& de lo& 

que p11.ov.i.e.ne11 qu.i.enu en éf. paJLt.lc..i.pan. Ve €.6ta 60111na & e ac.en.taan mtfli 

la..6 1telaCÁ.Onu eiWte el. paM:..i.c...<.pante tJ lo& gltU.po& de. 1te6e1tenc...<.a que &on 

mtfli .únpo!Lta.nte.& en el. expeJr..únento, e~.to &.i.gn..i.6.i.c.a que un c.amb.i.o de. e.o!!. 

duc.ta. p11.0no.6t.i.c.a.do u de mayolt va.io1t en el. ad.i.u.tlr.am.i.e.n.to de. .ta.bolta.to­

Jr..i.o, que. la..6 6unc..ione& cognoc..i..t.lvM que el. m.i.&mo e.n.tlr.e.nam.i.en.to pudú11.a 

abaltc.4Jt. 

El. pri.odu.c..to en el. ad.i.e&.tltam.len.to de labolta.to!Uo .6e. bMa en el. apri.end.i.­

zaje. .6oc..i.al, y lo rnlcle.n. d. .úuUv.i.du.o y lo& glLUpo-6 de i..aboltatolt.i.o, M.l 

c.omo la ac.tu.aC.Wn .út.te11.pelt.6ona..l. del. .i.nd.i.v.i.duo en &u me.d..lo amb.ie.n.te. na­

.twr.a.l. 

La. u.tJl.uct.wta 6undame.n.tal del. ad-le.&.tlr.am.i.en.to de .f.a.boJt.atolt.i.o &e c.on601t­

ma de. lo& -6.i.gu.ie.ntu .tltu p,tnto&: 

al El. anc.1.aj e en la& c..i.enc..ia..6 del. c.ompolttam.i.e.nto. 

b) La~n. 

c.) La 1td.evanc..i.a en el. Mpedo &oc..í.al.. 

E-6.to& .tlte6 &up,tu.to& aballc.an la e&.tltuc..tulta 6undamen.ta..l. del. aclle.&.tltam.i.~ 

.to de i..aboJta.tolt.lo. 

Cotullc..lone& ne.c.ualt.i.M pa1t.a el. ap1te.nd.lzaj e en el. acllutltam.i.e.n.to de. i..abo 

Jta.tolt.i.o. 

Con el 6.i.n de log11.a11. l.a6 me.ta.6 que &e pri.opone e.&.te .t.¿po de acllu.tltam.i.~ 



to, e.6 necuM-i.o que f.e cu.mpla.n a.lguruu. comüclonu ~.iCiUl, CJJ.ya de.AC.11.4:!_ 

c.Wn no.6 .UevcVu! a enconvuvr. cucU u la. impo!Ltanc..i.a. del. empleo de juego.6 

y eje11.cl.c,úM v-lvenc..ialu en el duaJUr.oUo de ejecu.Uvo.6. En cu.te :tltabajo 

no.6 avoc.a1temo.6 a ej<!m'()U6-lc.tVr1.o con ejetr.CÁ.C-la-6 que pOll . .6u natwta.e.e.za y Jt!_ 

la..c.Wn ·4ean to.tabnen-te. ce11.cana.6 al tema p!t..ÓtCÁ.pal. que no.6 ocupo.. 

AJ En6oque de Aqtú y Aho1tt1. 

En la médula. del ad.iubl.amú?.11.to de laboJtatotúo ex.u.te una nown 

dd aqu..(, y ahOll.a del. ap11.etuli.zaje, cuyo .6.ign-l6-lcado con.6.l.6.te en -

que el 6nco de exifmen u la conducta. expell.ime.n.tada de lo.& pallti­

c.ipantu. Vi.cho 6oco 1tep1tue.nta el -lng1ted-le.nte bd.6-lco del. ad.<.~ 

.tlt.am.iento de labo/f../J.totúo y la ue.nc.ia del con.ta.e.to en.tll.e a .úr..6-

tltuctol!. y el gl!Upo. E6to .6.(gtt-l6.ic.a. que el contex.to de la .inda.g~ 

c,Wn pMa. el. acUu.tJr.amú.nto de. la..boJtatc!t-lo uttf .6uje.to a ta -ln--

6oJtmacú5n geneJtada polt lo.6 -lnrU.v.i.du.o.6 al. .ót.teJr.actuaJr. entlte &.l: -

.6u expel!..ienc.ia corntbt. Et én6a6-l6 en el. aqu..(, y ahoJta., .bt6lue.nc..f4 

todo.6 lo6 Mpec.to.6 del ad.iu.t11.am.únto. Poi!. ejemplo, lo6 d.l6el!.€!! 

.te.6 ej e/l.CÁ.CÁ.0.6 a empleaJr., como eL. de competenc.ia-colaboJt.ac..Wn, -

del>CIU;to po6teJU.oJtmente, duc.a.116rut en eL. ancf.U.6.l-6 de la. c.onduc.ta 

expe!Wnentada en común polt lo.6 paltt:.lc..lpa.n.tC6. Mn en la6 .6Udo­

ne.6 genelUllu de c.on6 eJte.nc..i.a. con el gJtupo, el -lMtltuc.toJt, con --

61tec.uenc-la haJr.4. u6o de 6u .&tte11ac.c.i.6n con lo1> pa!Lt.ic..lpante.& en -

el .f.aboltatotúo palla. e.n6a:Uza1t .6U µ.i.n.to. 
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BJ La !r.etltoa.f...imentac.Wn. 

Una de l.<U mayoJr.eA col'Wu'.buc.ioneo de rJ.JJLt LevJ.lrt, rta.c.i.6 de. la .i!!_ 

qu.ietud que le pJr.ovoc6 .C.a .idea de pJr.opokc.ionAA. .in6oJr..ma.c.<.6n vd.4_ 

da. MbJr.e el mej.oJr.amú.nto de. la actuac.it1n en el apJr..encUz.aj e 6C-­

c..i.a.f.. Ampl.i.6 d.<.cha. .úiea a. cM.i. .todM l.a.6 Jr.ela.c.A'.onu 6oc..i.a.l.u -

que .6e 1106 puedan oclJJ!.ILUt; a .útveA.Uga.dOJr.U que .ttt.a.ta.ba.n de me.­

joJt.a.11. la ope/Ule..ldn de wm emp1tu.a, a p1wóuo1te.1; que. .tJta..ta.ba.n de. 

mejolUVI. 6u6 !r.elac.i.one.6 con l.o.1; a.iwnno6, a ejecu..t<.vo.6 y .1;upe1tv.l-

401¡_e.1; que .tlta.taban de mejoJr.a.11. 61.W kei.ac.ioneo geJtenc..úll.eA, a po.­

d!r.u que .tJr.a.ta.ba.n de. me.jo1taJ1. 6u6 Jr.elac.ionu con .6(.l.I; lújo6, etc., 

una óollma de co11oce1t. .t.0.1; 1te.hul.:t.a.do.6 de nuubla. a.ctuac..i.611 eA a -

p:vr.ti.11. del antf.l.ú..U de la. Jr.e.t!r.oalimento.c.i6n. 1:4.te .t~o óue 

tLtlU.zado, o!r..<.g.útalmen.te pok lo.6 .<.ngen.<.e11.o.6 elec.t..Uclb.ta.6 que -

due!r..<.b.ian l.o.6 men.6aj eA .iob.'te. i.a.6 duviac..<.onu de una meta de-­

.seada. 

La apl.ic..ac.,Wn del. .t~o 1te.tJtoaUme.n.tac.hfo u 4encili.o y luu..ta 

o bv.W • Se. ba.6a en la. id ea de o bt en eJt. la .<.n ó 01Una.c..lt1 n .6 o bit e la -

ac..tuac.i.ón pa.ita. p1tocedeJr. n de,teJurl.úw!r. CULÍn.ta e.6 la de.1;v.i.a.c.<.6n o 

p11.og1te..60 Jr.e.&pecto a .f.a meta. duea.da. Po!r. ello ex.l.6.ten ca.Uó.ic~ 

c.úJ;iu ~cola.Jr.e6, e.vafuac.ione..6 de .ea actuac..lt1n, clu:vtf.iu. de "ho!E_ 

bite a hombJr.e.", puntu.a.c.ione..6 a 6avo1¡_ o en con.tita, e.te.. A.6.<. como 

lo~ merü.06 md.6 6u.t.i.l.e.b de ub.tene!r. alguna. Mea. de. "que .tal vamo.6". 

Alguún dJ..jo una vez: "nunca .6é lo que dJ..je. luu..ta que. o.lgo la -

!r.e.6pv.e.6.ta", lo c.tvtl u una dec..ea1Utc.<.6n obj e.ti.va Mblte la nec.e..6f 

da.d de. .lnd.<.c.io.6 de .in601U11ac..i.6n que todo.6 .tenemo.6 ace/LCLL de no--

1;0.tJr.a.1; m.Umo1;. 
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La. .tr.etlwa..Umentac..Wn u un .lng1tecU.e.nte ue.nc..úl.l de .t:odaA y e.a.da 

una. de. f.iu. a.c.t.i.v.i.da.deti del. a.cii.u.tlr.am.lento de. .t.a.bo.tr.a..t:olt.lo. S.ln 

eUa. .ta. .idea. del. a.qu.l !{ ahOl!.a óC. vuelve. e6t€/Lil.; con e1..f.a. el a­

c:Uu..tlr.am.le.nt.o de .!abclta-tolt.lo puede ablt.i.Jt nue.voó c.ruta.f.eó de e.o~ 

nA.c.ac...i.6n óob.tr.e .ta. na.t.uJuLe.eza. de la conducta. huma.na. y óobJte. la. -

c.onex..ú5n e.n.t:Jte la.ó a.pa..tr...lenc..la.ó y la. Jtea.l.i.da.d de laA c.oóM. 

Pa.Jta. que en una. c.omu.n.lc.a.c..lc1n pueda e.Wt.i.Jt la 11.etlr.oa..Ume.nt:rc..l.611, 

debe gene/l.a/Lóe en .ta. .ln601tmacú5n del a.qr.ú y a.hoJta. y óelt coltt..lgu.a. 

en tiempo a. .f.a. ex.pelt.lenc..la. c.omo óea. poó.lbte. Ei. dec..i'L, debe u­

:t:o.Jr. baóa.da. en .e.a. .lit 601tma.c..Wn y 6unda.me.nta.Jtó e en expe/l.lenc..la.ó que 

6ueJr.On c.onx.ovne.nte c.ompcvr,.t..i.cftu polt el públ.lc.o, ya. que u.to da'U! -

i.ll poó.lb.i.Udad de Jtec.ulr.JIÁJL a. una ma.yoJt c.a.nt.<.dad de 6uen.te6 a. 6.ln 

de que. .ta. 1tetlwa.Umenta.wn ó ea. veJLi.6.lc.a.bte y c.on.tlr.ola.bte.. Po1t 

ejemplo, ó.l el m.le.mblto A del g1ULpo .ú1601UM Mb1te la. .lmp11.u.lc111 -­

que .U.ene del m.lemblto 8 del. gltlLpo, ha.ya .ta.n.taA 6uer..t:e6 e.amo m-i~ 

b1toó e.W.ta.n que puedan velt.i.6.lc.a.Jt, .lnt.e1t1toga.1t o 1te.6u.ta.Jt y haA.ta. 

c.on.t:Jtadec..i.Jt .loó .i.n6oluneó; y de e.ti.ta. 601UM g.tr.adua.lmente ó e llega. 

et un coitó enóo mt!ó 11.ea..t. en lo que lt.eópec.t.a. a. la 1t.etltoa..Ume.nta.c..lc1n 

del. m.iembJto 8 del gltlLpO. 

En ó.ln.te6.ló palla. que una. 1tet.Jtoa..Umenta.c..l6n óea. vlf.Uda óe debe ba. 

óa.Jt en una. conducta. púb.t..lc.a.men.te obóe1tvada. y ex.pelt.lmen.tada, &u6i_ 

c..lentemente c.on..Ugua en el. .U.e.mpo y e..:.pa.c..lo, y mod.i.6.lc.ada po1t. m_g_ 

d.lo de .t:odaA laA 6ue.ntu d.lópon.lblu de. .i.n601tma.c..Wn. V.ichaA c.on 

c:Uc,.ionu Mn la.ó que dan 60/¡Jlla. al p1toc.c.&o de .tr.et.Jtoa..U.menta.c..l6n; 

eóte mec.an.lómo que. ayudalt.4. a.l g.tr.upo a. u.ta.b.t.P.celt 1t.ela.c..lonu en -

óU med.lo ócc..la..t. y a. loó .lnd.lv.i.duo& que lo .lnteg1t.en. 
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I;) Segwr..i.dad Pó.lc.ol6g.lc.a. 

El laboJta.tollÁ.o u u11 med.<.o donde óe 11.eal..lza un ap11.endúaje que 

u.trt ducmiec..tado de Mpec..to.6 -!>oc.i.a.lu que .inc..ldan d.lltec..tamen­

.te en el pa.JLtic-ipan.te 1J en el gll.Upo en .to.tal.; e6 un 6-lUo donde 

la peMona. puede po/t.tlVLlle e.orno .&.l e.&.tuv.leJta en u11t1 "I.&la Cu.e.tu 

JrP.1." 1J e.cm et eJt eJrJtolt e.& en el.ta 6 .ln .:tJu'..l..t e.& e.o M e.e.u enc..la.6 , n.l -

pa.11.11 ó.l múmo n.l palla. loó gll.Upoó .6oc,.(a.f.u a que pe/t..tenec.e o ~ 

llÁ.ge. Po11. o.tita p:vit:e el laboJULt.olt.lo .U.ene .ln.tegltada en .6u u­

.tltuc..twi.a. de nOllmM tLna alta valua.c<.6n con 11.<?Apec..to a la .lndag!!_ 

c.l6n, el expe!L-ime.it.ta.f.Mmo, el "MJL.lc..&gtll(. el c.uello" h.i.n .tem01t 

a Jte.pJr.e.&a.f...ia¿,; de e.6-ta 601tma 6e c.Jtea un amb.le.it.te que 6avo11.ec.e 

.útte.it.toh pll..Ov.ló.lonalc.4 IJ que .t.oleM. el 61!.lU!MO h.in .11.ep11.uaU.M, 

.11.enunc..i.ac.l6n o cu.f.pa. 

V) ApoJt.tac..lonu Te611Á.cM. 

LM apoJt.tac...ionM .teáll.lcM 6on .únpoll..tan,(:c.6 de.rWt.o def. cuUM:tlt.a.­

m.iento de labo1ta.tolt.lo, ya que ayudan a l.o.6 paltt.i!úpantu a u­

labona.11. IJ ponelt en oltden la4 d.lveMM expel!..lenc...üu. que, a n.l-­

vel emoc..lonal y pe.11.ceptual., ~enen en c.omt!n. Un mcVLC.o paJta. -­

penhatr. en lM e.xpellÁ.enc.lM e.& de .igual .<mpoJr.:tanc.la que he.it.t.llt­

l.aó palUl el a.p11.end.ú.a.j e. 

En el ad.le6.tltam.le.it.to de l.abo.lta.to!Uo, 611.ec.ue.it.teme.it.te he !!ha. el 

.télc.m.ino mapa c.ognoc..<..uvo paJta 1te6eJt.<lune a d.lc.ho ma.Jt.c.o .lntef.ec.­

.tuai.. 

18 



Con-6.t:an.temen.te loi, pa!l..U.ci.pln.tu expe.Jt.únentan even.to6 que de.6de 

ei. punt:o de v.U.t.a de .ea c.onc.eptual.lzac..Wn, Mio peJr.c..iben y &.ú~1.!_ 

.ten vagamen.te. Cuando 6e pone ei. i,en.t:.im-len.to vago en pal.abJuu., 

tJ conce1J.to4; 6e le& ayuda a hac.eJt. má.& comp1Len4.&!e ta expe4len­

c..úi., y polt to .tanto, mct'.6 manejable. 

PoJt. in .tan.to el ma.teJt..lal .teólt..lco e& bá.&.lc.o µvta p1t0poJi.c..lona.1t. un 

e<'>labl5n. 110 <'>ola en.tlt.e expe..l[.i.enc.la y c.onc.ep.to, 6.lno .también en­

.tlt.e .ea "16.tla Cut.twute." del laboJt.a.to}[.i.o y lM 11.upon6a/J,(Uda.de4 

del mwido c.ulit.wla.t. En geneJt.at, <'>e puede a.6.lllma.lt que no hay u-

na <'>oluwn 6.lja pcvr.a de.teJt.m.útalt c.wfuta. o qué c.!Me de .teoll-ta -

debe lYr..tlto~e. Pa11.a .tal dew.Wn debe11.6. .tomall.6e en c.iwt-ta. 

la.6 nec.e.&.úJade6 del. glW.po en en.tJt.enam.le.n.to, la .lmpolt.ta.nc..la de -

c.onc.ep.tuali.zalt lM expeJt.<.enc.la.4, la.6 necu.lda.du. de la oJtga.n-i.za­

rúón o emp!Le&a de que. 6e .tlta.t.e y la.6 c.a1tac..teJL.lA.t.lc.a.6 de lo.6 eje­

cu.t.lv0.6 que paltt:.ic...ipan en et en.tlt.enam..le.n.to. 

PeJt.O 6.leinplle u .únpoJt.ta.n.te c.an4.ldeJUVt wia u.tlt.u.c.twui .ln.tei.ec..tual, 

no .'>o.e.o ¡:wr.a. et ap!Lencllzaj e del palL.t.lc..i.plYt.te, que .tendJu! aho11a. -

un malteo de. 1te.6e1Le.nc..ia mct'.6 i,6t.ldo y má& complle/1.6.lble, 6.lno que -­

.tamb.<.hi pa11.a a4 egWtaJr. .ea .tlt.a6lac..l6n 6ptima de lo6 c.onoc.lm<.en.to.6 

adqu..Uúdo<'> dultan.te ei. labaJt.a.toJr..lo, a .6u v.lda <\oc.la!. 

Ha.6.ta aqu.l i,e han de;.C/11,to c.ua.tJt.a de la.6 cond.lc.lone& que c.011.6.u.tw1en la.4 

ba6e& en la.6 que &e o)[.i.g.ina et adlu.tJt.am.le.n..to de tabolla..toJt..lo y 6U4 4upu~ 

t:ot. 6 wtda.me.n.tale.6 • 
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Lo a.Af:e6 de.hcJl.ilo no& p11.opo11..cl.ona/Uf .ta CÁmentac,Wn nec.e.&a!U.a. palla la. d~ 

6.útic..i6n Y el .tlu:ttanilento .te6túc.o de. lo& juego& 1J ejC?JLucl.o& v.ivenc..út-­

le.& que a. c.on.Unuac,Wn &eJuin ampUamente ex.pLlcado&, ya. que e& el .tema. 

pJLútc..lpa.l. de u.te .u.tud.io. 

Lo4 ju es o t. IJ ej eJUU.cl..o& v.lv eJ'ICÁal.eA, .t.le.n en &u Jta.lz pltec..i& amente en el 

adlu.tltam.lento de la.bolJ..Cl.tolLi.o, lo& c.ua.teA c.01t1..t.ltuyen una. de f.a..6 m'16 v~ 

.e.lo&cu. hellllam.lenta.& c.on que cuenta. e.e. adle&btam.lento t.ob.lte p1toc.eAo& hu­

mano¿, en .t.cu. 011..gan..lz.a.cl.one.&. S.i & e e&.ta.b.eec.e la. c.ompa!UlCÁ.6n enth..e. la. -

de.6.i..nA'..cú1n 1J deAc.Júp~n de é&.to6, y lo que &e ha. dlc.ho Mb.lte el a.d.leA­

bl.am.le.nto de la.bolJ..Cl.tolLi.o, &e enc.otlbLa..td que. c.umpl.e. .tan.to c.on .f.o¿, &u¡::u~ 

:to¿,, e.orno c.on .e.cu. c.ond.lclone.t. de.&Cll.l.ta..6 • 

... 
e.&;tJw.c;twr.ado, en 6011.ma. .tal, qu.e ¿,.iJnuhi o 11..e.p.'l.e.&en.ta. &.l.tua.cl.one& que &on 

6.im.ila.11..eA a. la. v .lela. 11. ea.e d e.n:tJr.o de l.a.l. Dltg a.n.lz acl..o n eA • E&.ta a.lu&.l6 n - -

p11.opo11.c..lona a. lo& .ln.teglJ..an.te.t. del gltLl.po la. opoh...tun.lda.d. de e.1'!6aya.11.. 1J ex­

peh...imen.ta.11., en una. a.tmd'&6ella. Ubll.e de 11..ie&go&, .ldea.&, c.onc.ep.to& o a.ct.l­

.tudeA ob.ten...lendo c.on ello un ap1tencli..zaj e. E& dec..út, t.on velú.cu.Lo& que 

p11.oveen al gh..Upo en en.tJLe.nanúento de expe.11..ienc..útil c.omune.&, v-<.v.&.cu. a.qtú. 

y a.ho1U1, . que geneJtall4n .ea ac.c,Wn nec.e.&a.11...ia. palla ob.teneJL, en c.01t1.ec.uen-­

c..ia., una. Jr.e.tlr.o.ln6011.m~n &ob.lte ella.. 
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en .&u cuaUda.d cünwn.í.ca., ya. que genvr.an y .&o.&t.lenen un a.U.o n.i.ve.l. cÚ?. 

.útvoluCJr.acú6n a. qu.í.e..ne4 pal!.Uc.í.pan en elfo.& y .f.M hacen concúenteb de 

que lM a.c.:tl:tudu qu.e a.dopten o lM du.<.c.iJmu que. tomen .tendlt4n con­

.&ecuenc<.a.& 11.e.a.lu en un amb.lente .í.nme.dúúo. 

Va.le la pe.na .&eiiala.Jr. que un "juego" como t.al., .Ueva. la connotacú5'n -

de compet:enc.la. e .lmpUca et cumpUnúento de. 11.e.g™ plleav.lamente. e..&.ta­

bf.e.cúda.&. No ob.&.tart.t.e. aún cuando no ex.U.ta úta .&..i..t.u.ac..l6n, el a.&pec­

to de compe.tenc..ia. u.tMd p>i.uente al utttblece/lóe. .ta compaJutwn de -

lte.&ui.to.do.s. 

En camb.lo polt l.c que. .&e 1te6.í..eAe a. lo.s "e.j vr.cúc~.&" .&on activ.lda.de.s -

.sem.<.-u.:tJi.uctu.Mda.&, que. no .impUCllil nece.sa.tr..lamen.te el a.&pe.c.to ck e.o~ 

pe.tenc...la. y que .t.<.ende.n a haceA comp>i.endvr. me.joJr. algún p>i.ocuo, como 

polt ejemple et de comun.lcac.l6n o la. p'ldc.t.lca. de a.lgWlll hab.lUda.d .ün­

po/!..tan.te. ~ cont.ótUM. en et p'loce.so de a.pllend.lzaj e. 

Apa.Jr..te. de. e.&te. obje.t.í.vo que notunalmen.te .&e cumple, .&e obtienen .tam--

blln otlr.a.& eMeii.a.nza..&, .ta.le.& como la acept.ac.l6n, comp't.e.n.s.l6n y cum-­

plim.le.n.to ck .f.iUi me.ta.6 6.ljadaó polr. lo.& m.lemb11.o.& de a.c.u.eJtdo a .su.& ne~ 

cu.ldadu, M.l e.orno la. 6oJuna de e.nóoCillt y mane.Jlll de lte.&olvvr. lo.& ~ 

blema..& que .se le.& p't.e..&en.t:a.n; a.&.<: m.lhmo .se log1ta. muc.hM ve.cu en.te.n-­

de.lt el .ünpa.c.to de la pMp.(.a. conducta. .&obJi.e !o.& denkÚi y de. !o.& deniM 

.soblte uno, como una mayo1t comp>i.en.&.l6n del 6unc.ionam.le.nto de. !o.& .ln~ 

viduo.s y de .eo.s g11.upo.& con to.& cuate.& .<.n.tell4c.tuan. En ambo.&, juego.s 
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y ej eJt.ciCÁ..oó. Una. vez que la. expVU.enc...la. o v.<.venc...la. ha queda.do como 

p1top.<.eda.d .úut.Uena.ble en el pCVl.Ücipante, de donde .toma óu denom.<.na.­

c.i.6n de v.lv enc.<.a..tu, ¿,e ptr.oc.ede a la. .<.ntti.oduc.ci6n del c.onc.epto te.6tú 

e.o. 

Conc.lu.lda. e.6.ta. e.tapa el pcVLUc.lpa.nte u e.a.paz de enc.uadJuvr. óu expe-­

túe11c...la., .lncf.u.yendo en e.U.a. la. Jt.etlt.oaUmen.ta.c..wn Jt.ecib.lda., en un ma:!:_ 

e.o c.onc.ep.:t.ual y de .(dea.¿, que .f.e p~ en.tendel!. mejoJt. la. 11.ela.c.<.6n 

mtlte 6.ltua.CÁ..anu y peMonM ya 6ue1u1 del eje11.c.<.c.<.o o v.lvenCÁa. Poó 

.tetúoJt.mente ,f.o¿, m.lemb1r.06 del gll.Upo pueden óeJt. .úiteNWga.doó o mtlte-­

v.i.6.ta.do.6 pvut obtenell. .6U6 1r.ea.c.c..lone6 a la .ln601t.mac.<.6n 1r.ec.<.b.lda, o 6 e 

.f. u peJt.mU;.{Jz.d .lnvoluc.ll.IVt.6 e en una .úite.1r.a.c.c.<.6n po.6.te/ÚOlr. palla eva.f.ualt. 

el glr.ado de a.ptr.end.<.zaje ob.ten.ldo loglr.ando de. u.ta 601t.ma el 1t.e601LZa-­

m.len.to del c.onoc..lm.len.to. Po!t úu.lmo, e6 opolr.-twlo dec.<.Jt, que lo-6 ju!!;_ 

go6 y ejeJt..c..lc..<.o6 v.lvenc..la..f.u mtf6 que 6eJt. un mec.a.wmo palr.a la e.n.6e-­

ña11za c.on601U110.n en 1t.eal.ldad un amb.lente que ptr.op.lc.<.a la. au.to.úu..ttu.Lc.­

c..ldn, lo c.ua.f. c.on.6.UWye una de .6U6 mayolt.u ventaja¿, y c.ual.lda.deA d!!_ 

do que qu.len lo-6 ptr.ac..t.lc.a .toma. plena c.oncienCÁa de la. 11.upon.óaba.<.-­

da.d que t..lene 6oblt.e .6u ptr.op.lo aptr.end.lza.je y de6a11.1t.0Uo. 
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PIWC.eAM Hwnattoh en lM 01t9atu'.zac.loneA y Meta.6 del 

En-tltenanú.erito Mblr.e lo6 m.Umo.6 

HM.ta. aqu..l he ve.tiido ha.blando de ptwc.e.flo.6 hwnano6 en .t.tU 01t9anáaCÁD­

nu .flolo en t:€Ji.mi.no6 gette/l.ll.t.eA ¿CwUe.6 .flan. upec.l6..ic.amen.te .tal.u p!l.E_ 

c.uo/i ? Pa.Jta. lteA po nd eJr. a .ta1. e.u. ehti6n u nec.u a.JUo e.o 116.úi e/l.LVl lo 6.l- -

gu..len.te: 

La 11.ed de p¡.e.6.t:oh, 6unc...loneh 1J .UneM de au.to!Wlad-JteApoMab.lUdad -­

que de6.úten la e.6.t:Jr.uctu/ul de. la 011.ga.U:Zac..<..6n 601tma.l, .útt:egltada poli. -­

m.lemblr.oh que. .únp!L.i.mett, ett ma.yolt o menolt gll.tl.do, el 6 ello de 61L6 11.up~ 

UvM peMonaU.dadeA en la 1teaUzac-W'n de. 6Uh tMeM a tlt.a.vú de hu -

c.ompoJLta.m.lent:o dettt:lto de la 01t.ga1U.Zac...Wn. E6.to qui.elle. de.c.lll. que. c.ada. 

pelLhona. que de.&empeiia una 6unc..<..6n o pue.6.to no h6.t.o Uene un c..lell..to ~ 

ülo de 1tea.Uza1t 6u .tJt.a.ba.jo, h.i.nc que a.demtf.6 ac.oh.tumblr.a. 1teg.lll.6e. bajo 

c.lell..to6 pa.t:Jwneh de 11.elac.-l.611 c.on la6 o.tlt.M peJthonah de .t.a. 011.ga.n.lzac..ldn: 

56.t.o h.i. e.&tcu. 11.e.la.ci.one.& ettt/te. loh oc.upo.nt:u de loh puu.toh de .t.a. 01t.­

ga.n.lzac.l6n eA.tan Ub11.u de toda. filt.lc.cldn, puede u.ta.lt. a.flegwuufa. la e-

6 ec..t.lv.Wa.d 011.g a.n.lzac.lo na.l. 

Lo6 p1toc.eAoh hwna.noh heJufn ett c.otUiec.uenc..la, loh 6UC.e.60h dell..lvado6 de 

la.6 cll6e11.en.tu .útt:e1t.a.c.c.lone.6 hwna.na.6 que oc.u.Men en el 6i.ujo no11.mal del 

.tll.a.ta.jo, en la. d.l/tec.c.ldn de 1teu..n.lonu 1J en loh enc.uett.t/t06 601t.ma..t.eA e 

.i.n6oJtma.leA ettt:/te. lch mle.mbltoh de. la O/tga.¡Uza.c..i.6n. En eht:o6 pltOC.e60h -

Uenen po.ILU.c.ulalt. ..únpolt.ta.nc..la l.M ac.c..lone.6 de c.ada. .i.nd.lv.lduo 1J el .ún- -

po.c..to .que. p11.oduc.e.n 6oblte. i.06 demtf.6. 
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Ve. ac.u.eJtdo c.on lo al'U:e,,~ ex.pu.u.to &e. c.oru..ldeJta nec.eAa/L.W 1teaUzaA un ma:!:_ 

e.o ana.l.lt-i.c.o que. c.omp1tenda liU> me.ta& de apir.end.lzaje a c.oru. eau..Ut en el -

en.tlte.nam..i.ent:o -00b11.e p1toc.uo& humano&, ¿,.(.empJte. bajo el en6oque de .labo~ 

toltÁJJ eA.tlluctwi.ada- 1J en el que &e empleen lo& juego¿, y e.j MCÁ.CÁ.O& v.<.ve.n 

u.a.e.u. 

Aunque &.<.emp1te u nec.uaA.<.o c.oru...i.deJtall. .la.6 upec..lal.u 1iec.u..i.dade& de la 

011.gan.lzac..ló"n, l>u p1toblemi1Uc.a pa!LUcula.Jt y l>u c.u.Uwta; una c.lafi.i.6-(.c.ac..Wn 

gene/l.al. de meta.6-1tuul.tado.6 puede e&.tlluc..tu.11.aJtAe de .la &.lgu.<.ent:e mane/ta: 

-Ap11.endúa.je de c.omp1ten.6.<.o11e.&, h!tlt.o&pec.U.one& 1J haba.lciadu a.c.e1tc.a de .6.l 

m.úimo. 

1. - Mayo11. pe11.c.epcl6n de .f..o¿, M.nt.im..i.enl:o.6 ~ .e.cu. 1te.la.c..lo11u 

pMp.úu, M.l e.amo el .lmpac..to de uno en lo.6 demM.. 

2. - Mayo11. pe1tc.epc..ic1n de lo-6 & ent:.lm..i.ent:o& IJ .e.cu. 1tea.c.CÁ.011eA 

aj ena..6, a.&.l e.amo el .<.mpac..to e.n uno m.ll>mo. 

3. - Camb.<.o de ac..t.ltu.du hac..ia ¿,.(. m.il>mo, -lo& demd.& y lo& -

gltupo-6, ejemplo: Mayo11. 11.u pe.to y tolvia.nc..ia polt f.o-6 

demd.& y i.0.6 gll.tlpo&, M.l e.amo 6é en -lo.& m.ihmo&. 

4. - Aumen-to de apütud WeJt.peMonal. Ejemplo: Hab.U..i.dad 

en el manejo de .e.cu. 11.elac..ionu Weltt:JeMona.lu y de g~ 

po.& c.011 el 6.<.n de log1ta1t 11.elac..ionu mM hat.i.66a.c..tolt.úu 

lj pltO CÚLCÜ.Va.6 • 

S. - Hab.lU.da.du palla &egu.<.Jt ap1tend.lendo pe!tmanen-temente -­

ac.e11.c.a de .6.l m.il>mo. 
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Vel. glULpo: 

1 • - En.con.tlLaJL wi ó.lUo eit el. glW.po. 

2.- Mayo11. pe11.c.epC..Wn de .fa di.wfm.i.c.a de la acc..<.ón del. 

glULpo mayOJt. y c.omplten-O-l6n de c.onducta-0 de gJt.Upo. 

3. - Aumento de .fa pe11.ce.pc..W1t del. papel p1t.op.<.o e11 el. 

glW.po, e.n la o/f.ganúac..Wn y en ó.W:tema-0 -0oc..<.alu 

ma.yo11.u; 11.upec:to a .ta di.nifm.i.c.a del p1¡_oc.uo de -

c.amb-lo. 

4. - Camb.lo de ad.ltude-O 611.en:te a.t gJw.po. Ejemplo: -

/.layo11. <l<,t,poó.<.c.-Wn pa.Jt.a .bt.a.ta1t. c.on aquel.toó de -­

qu.len uno u .<.ndepencUen.te.; mayo11. volun:tad paJt.a. 

l.ogJt.aJt. 11.elac..i.onu de. coeabo1t.ac..i.6n e.ar. loó demi!ó 

ba-0adM en .fa c.on.6.i.a.nza. mutua, 

5. - Obt:ene.11. ha.b.llúiade-0 de. d.i.agn6ó:t.lco -0oblt.e eo-0 P'lE.. 

beema-0 hwnanoó en .loó gJw.poó. 

6. - Obt:eneJt. ha.b.llúiadu paM. actualt. apJt.Op.i.adamen:te -

en 6unc..i.o1tu de :ta.Jt.e.a y 6unc..<.onu de man:ten.i.m.i.e!!_ 

:to de.n:tko de loó gJt.Upoó. 

1 • - Aumen:to de a.p.t.ltud .út.teJt.pe/Lóona.! en el ma.nej o de 

Jt.elac..i.onu a n-lvel. o/f.gan-lzac.<.onae, c.on óupelt..i.oku 

coiiU:eJt.a..f.eó y c.olabo'1.ado1t.e-0 d.i.Jt.ectoó. 
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2. - Aumento de pe/l.cepc.l6n., camb.lo de ap.Utu.du y 

maya11. eapac.ldad con lte&pecto a la 1>ol.u.c.l611 de 

p1r.oblemM otr.gan.lzac.<.ona.lM eApeU:6.tco1> ex.U-­

.tentu enttr.e u.n.ldade1> o g.1tt1.po1> qu.e 1>011 .lnte/1.­

depend.lentu. 

3. - MejoJtamúnto otr.gan.lza.clona.l med.<.ante el ad.lu 

.tltamú.nto de g1tu.po1>, en l.u.gatr. de .lnd.lv.ldu.01> -

wla.d.o.6. 

4 • - Mayo1r. hab.lUdad patr..a .tlt.aba j atr. como múm &Ir.O de 

la. 01tgan.lz.ac.l61t 1J pa1r.a mantene/l.6e como u.n --­

m.lemblr.O coM.tlr.u.ct.lvo de la. m.Uma. 

A c.ont.lnu.a.c..Wn 1>ub1r.aya1r.emo.6 valr..lo<i pu.n.toh .6oblr.e loh que pondtr.emoh upe.­

c-ia.t a.te11cl61t en 11.Ue.6.tlt.o uqu.ema de cla.6.ld.(.ca.c.lone.6. U pllAinelr.O .lnvolu. 

cJta el. 11..lvel de ap!l.encU.zaj e: 

A) S.l .ú1vol.u.C11.a a l.a peMona en gene/l.al. 

8) S.l a.lcanza et n.lvet de. un c.amb.<.o de acUtu.d. 

C J S.l a.lcanza et 1U.vet de. l.a conducta y una ma-

IJOlr. ap.Utud. 

La 1iegu.11da d..lv.U.l61t .lnc1u.ye et pu.n.to de 1r.e6eJ1.enc..la de ap1t.end..lz.aj e: 

AJ S.l .lnvol.u.c1r.a a la. pe1L.6ona en gene/l.al.. 

B J A l.a pe.!r..6ona en .6u 1r.elac.l6n con l.o<i demif.6 en 

ambiente de glr.Upo de .tJt.abajo. 
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C) A .ea. pvu,ona. en &u papel OJr.gru-úza.cúmal lJ 

como componen.te de .&.ú..temM MCÁltlCA ma.yoJte.6. 

Tomando e.J..ta.6 do.6 cUmen.s.lonu, en coM.ldeJt.ctc.lón, debemo.& deciJt que el a.­

pir.e.ncU.zaje &obJte uno m.Umo y el a.pJte.ncU.za.je de nuu.OW papel en .ea oltg~ 
n.lza.c.dn .se c.ompa.g.inan ha..&.ta. ue!Lto pun:to, peJto e.6 lf.eleva.nc..la. 1..l e.e 
.ta.bolr.a-f:DJt.lo uta dMefía.do p!UmOJtcU.almen.te haua un .&en.tldo u o.tJto. Con 

u:to .&e qtúe.Jte dec.Vr. que . .ta.n:to el n.ivet de 1te&uU:a.do6 e11 d a.p1tend.lza.je, 

como .ea 0Jt.lenta.c..ió11 y c.a.n.tlda.d de tal> m.Umol>, no e.& .si.emp'1.e w1.l60Jtme., ya. 

que depende de i.a4 nec.e.tii.da.du p!top.ia..& de ta 0Jtga.n..i.za.cl611, de la.& 11ece6i.­

da.de.6 del gJtupo en e.n.tJte.nam.ie.n:to lJ de .ea nece.&.ldad de ca.da ej ecu.t.ivo com­

pone.ne.te del m-Umo. 

S.út emblV!go, e& pec...Utlmen.te. en año& lf.ec..ien.teA, .&e ha v.U:to que el de.6aJl.JI!!.. 

UlJ de ejecu.:ti.vo6 60b1t.e plt.OCe.60.& huma.no.& .se Ueva a.cabo e.a.da. vez mif& deJt­

.tJto de una. u.n.ida.d de la 01t.gan.lza.C.Wn cu.yo plt.i.nc.i.pa.l. obje.tlvo e.6 el mejo~ 

miento OJtga.n.<.zac.-i.onal y donde adema.& la. elCpelt..ienc.i.a. de ca.da u.no de lo.s 

m.lemblt.O.& que la con.s.t.<..tuyen, e& p!Umo1t.cU.a.l pa.Jta. cwnpUJt con la.6 me.ta& 

plt.O pue.6.ta..& • 

Una. vez que to.& i.ncüv.lduo.s lta.n aumenta.do et g1t.a.do de pe.JU:!epwn, ca.mb.f.~ 

do alguna.& de .&Uó a.ctltude& y a.dqubU.endo una. hab.lU.da.d l>UpeMolt en et m~ 

nejo de &u.6 Jtetac...lonu .út.te11.peMonale..&, el en6oque de lo.& 11.e..&ul..ta.diM 6e -

lf.ev.lelt.te pa.Jta. et me.]011.a.m.ien.to de la. OJtgani.za.c.lón .to.ta.! de la cual 6oJtma. 

pa.Jt.te. 
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M.ty .únpo!U:an.te. l!.e.6ui.to. menc.-lona.11., que e.e. c.amb.io a opel!.aMe. den.tilo de. 

ia6 011.gwúzauone.6, .t:endJt.4. e.amo 11.uu.Uado un avanc.e. po".6.lelvo en e.e. -

c.ompa!U:am.i.e.n.to de c.ada uno de. 61L6 m.<.embl!.06 IJ e.n ge.nVUtl en ee. de l.06 

g.l[Upo6 que. lo6 m4mo6 .i.n.te.g11.an. En c.on6 e.c.ue.11c..i.a, e.e. e.ntJr.e.rnun.i.e.n.to -

6obtr.e ptr.oc.e.1>06 lu.unano6 en la6 011.ganlzac..<.one..6 mc!.6 qu.e. de expvúe.nc..i.aó 

a.U.lada¿, tr.equ..i.e1t.e. de u.n Móu.etr.z" 6.W.te.md.üc.o, c.ongtr.u.en.te. 1J c.oM.U.-­

t:ente qu.e peJun.i.ta paJLU/t. deAde un c.amb.lo en la.6 u.tlw.c.t:u.ltiu. de.l e.ano 

c.-On.i.e.nto .úite.le.ctual .ind.<.v.<.du.ai. luu..ta e.e. c.amb..W Oll.gan.i.zac..ional. 

Et mode.lo u qu.e.mcfüc.o que. & e ptr.U vu:a. a c.onilnu.ac..l6n 1:i.ur.v e. paJr..a. lur.c.etr. 

1tuaUati. la .i.mpo!U:anc..la. 1J el &.i.gn.i.6.ic.ado de d..i.c.ho uóu.etr.zo. 

(Mue.ha) 

V 

i. 

c. 

IL 

d 

(Poca) 

Compo!U:am-lento de.l gtr.u.po 

Compo/Ltami.en.t:o .<.11d-lv-ldu.al 

Ac.t,ü:u.du 

Cona c..<.m.ient.o 

1 

( Coltto) T-lempo lle.qu.etr..<.do ( 1.aJrgo) 
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PolL último, aunque no c.on-6.í.deJr.o que e.t en.tJr.enam.í.en.to de taboM.t;o!ÚC, tJ 

.e.a u:UU.zac.-l6n de juegOh y eje!U!.lc.i.o& &ea .e.a t'.in.í.oo opeló'n paJta ILemedialt 

t:tido& lo¡, mate& 01Lganlzac..Wnate&, p!I.Opongo ta& &.í.gu.í.en.tu ¡,U¡, c.onc.lu-­

&wnu de}[..f.vadtu, de .e.o hcut:a. ah01La .tM.:t.adtJ en d yYr.uen.te .tJr.aba.jo: 

1. - El en.tJr.enam.len..to de laboM..to}[..lo mecU.a.n..te expe.!t.lencla.6 u.tJw.c.:twtadcu 

e& un p!l.OC.e&o edu.c.aúcmal muy p1T..OmetedtJ1r.. Lo& expelr..lmen.to& puu -­

.to¡, en piu!c..tlc.a ahoJta. &ug.lelLen que puede au.x.U..i.a.Me a ta& 011.gan.lz~ 

c..lone& en et P'WC.e&o de &upVW.c..Wn de alguno& de l>u& ob.s.t4c.uto1>. 

2. - No e& un J3'lOce&o que puede ayu.daA a c..ual.qu.leJL Oltganúac..Wn u me(¡,, 

de.be. &elt &e.gu.i.cfo de. c.amb.lo¡, en la u.OW.ctwt.a, en la6 pol.l:U.ClUI, en 

lo& c.onbtotu adm.<.n..U. btailvo1> 1J ha1>t:a. en la .te.e.noto g .(a • Lo que -

1>.ign-l6.lc.a que no .toda.& la6 Mga.n.lzac..lonu &e. bene6.(.c..lan c.on ello; 

n.l .tocku. lcu olLgan.lzac..Wnu la& ne.c.u.l.tru1 en d m.U.mo gMdo, E.s-­

.to.s 6ac..to1Le& debe>1 &elL c.u.í.dado1>amente c.0111>.ldelLado.s an.W de .&tvol!!_ 

cJt.aJL a una olLgan.lza.c..Wn en P'tOBJtamcl.I> de en.tJr.e.nam.le.n.to bajo u.te en 

6oque. 

3. - No .todo& lo& J3'l0g1Lamcu de lab.olLa.to!Uo e&.tlr.uc.twi.a.do &on .igual.u. ~ 

guno.s &e en6oc.an w .soliAe. e.t a.p!t.e.nd.í.zaje .ln.te1r.pe.Jt.6ona.e., o.t:Jr.o& 1>0-

b1r.e ta. &oluc.-l6n de p1tOb.eema1> ..&i.tdec..tua.f.e&, .soblte pequeiio.s g1r.upo.s o 

&ablt.e. .&t.teltgl[upo&. Aqu.l de nuevo, "oto un cüa.gn61>.ti.c.o c.u..ldado&o - -

puede ayuCÍíllr. a &dec.c..lona1t lo m.t& conve.11.lente pvia ta 01tgan.lzac.f.6n, 

cul como a encon.tlrM to& .&t&.tlr.uc.t.ol[e.& mtf.& .( dtSne.01>. Lo!> plt.oglla.ma.& -

de. labalta.to!Uo no .son t'..odtJ& .iguatmen.te e6ec..tivo&, ya que eL>.t.a.n con-
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cUC-ionado.s po11. la lr.ecep.Uv.<.da.d e .<nvolUCJW.c.Wn de lo.s pa.lr..t.lc.ipan.te.6, 

a.s.l e.amo polt la va.JU.ac.ifin de lo.s .<.n.s.tn.uc..to11.e1.i en .su método de en6e--

ñanza. 

4. - La apeJt-twta, la con6.<.anza, el complr.Om.<..so y la a.c.ep.tacl6n de lr..le.6go.&, 

.se dan .solamw.te. dande el c.Uma e..s óavo1r..able. Un p!r.Ogn.ama Wt..ú:!o, a.ún 

cuando 11.e..suU:e .únpec.ab.e.e, lo mt!.s que puede lo9JtM. e6 .<.ti.lc.iall. el pn..oc.i 

40 ck a.g.lUzac..ión del .&.U.tema ejeC.U.Uvo. Pct/[.O. l.0911.aA 11.e.su.Uado.s ópí:i 

mo4 .se 11.e.qu.iVlen pJr.Oglr.amQ.,l¡ de 1te.pe.ti.C..Wn, ampU.6-(.cacÁ.Ón IJ c.on..s.t.an.te -

Jte.6ue.Jtzo. 

s.- Aunque e.n lo pe.Jt6onal C/Leo que un p1r.Og1tama ck la.bo/UÚfJ!t.<.o u~ 

do e .únpaJLUda a gJr.upo.s de .titaba.jo ya e.s.tabl.ec..idotJ u el. que pJr.Ome.te 

lo.& me.jo.11.e..s Jr.UuU:ado.&, .t.amb.ibt e..s c..i.Vt.to que e.s la al.teJuta.Uva. que -

11.e.p.iue.n-ta mayo11.e..s Jr..ie..sgo.s. S.<.n emba.Jtgo, no e.s óoJtzo.so que el pl!Dc.e ... 

.so .tenga que .út.lcÁAJL4 e ck e.s.ta. mane/ta; ha.y muc.ha..s u..tJra.te.g.ia-6 palU1 l~ 

glUVI. ".&embllaJl" una oJtgan.lzac.ión c.on la e..speJr.a.nza de que .se 11.e.p!Wduzc.a. 

la c.onó.i.anza 1J la ac.ep.ta.C..Wn de Jt.i.e..ligo.s. 

La .sel.ec.c..i6n mt!.s a..Una.da. que bu.sque una mayo1t e6ec;tiv.ldad e.n la e.n.se­

ñanza m~ eóec..ti.va., debe hace.Me e.s.tudiando r:>'tev.iamen.te el .s.<..s.tema. e­

jecu.ti.vo. 

6. - El punto c.e.n:tlutl e.& que lo4 11.e.suU.arf.o.s del e.n.tltenam.len-to de labolt~ 

/L.ÚJ, median.te juego!>. y ejellc..iclo4 v.ive.nc..iale..s, .son .&iemp.'l.e .<.ndi.v.i.du.a.-



.le6 !J mu('.6.tluut .la. na.tu.Jtai.eza del .WcUv-úluo y de .la. o/f.garúza.c.Wn; polL 

.lo .tan.to .la. mejM mane/ta de entende/f..lo u vi.vW.o an.tu de a.na.tema1:.l­

za!Llo o a.c.ep.taJtl.o. 

En .loh c.inc.o c.a.pltu..lo.s .s-i.gui.ent:u .se duc./L.l!Wuút .la.s cl'.a.hc.& de p!LOC.UOh -

que hon, a.l pa11.ec.e1t, .loó mcfh uenci.a..lu paJLa. .la actua.c.i.6n e6-i..c.az de. .la. o:'.!_ 

ga.ni.zac..l6n: 

AJ 

B) 

C) 

VI 

E) 

Comwúc.a.c.i.6n. 

So.luc..l6n de p11.ob.lema.h y .toma. de. du.lclonu 

en el glUlpo. 

Ud eJULZ go 1J N..ú.olf.-úlad • 

Coope.1tac..l6n y Compet:enc.i.a.. 

Papeleó y 6unc.i.onu de. .lo.s m.lemb/f.o¿, del g~ 

po. 

La duc./f.i.pc.i.6n que he haJtá de ut:o.s p/f.oc.uo.s .se c.C?.l'lbla. pJt..ó1c.i.pa.f.men.te. en 

el .t/f..a.tamle.n:lo de .e.o.s pito c. eM h .U i.t e/f.pe!Ll> o na..lu del gJtUpo y 01tgan.lzac.i.o nu , 

1te.la.c.i.onado.s de p1te6e1tenc.i.a. c.on aqueUoh que he lta.n c.onve/f.t:i.do en objet:o 

de ma.yo/f. a.tenc..lón en lo que a..l ent:Jtena.m.lent:o de ejeCJ.LUvoh .se 1teM.e11.e d€.!!_ 

t:ILO de nuut:/f.o medi.o, m<f.h que ha.c.e/f. un t:Jta.t:ado p1to6undo de. eUo.s, .se. ptte.­

t:ende duCIÚbW.o.s en 601tma. .tal. qui!. .sean c.omp1tendi.do.s poli. qui.enu 1tec.i.ba.n 

el ent:Jtena.m.lent:o. Va.le. c.i.t:a/f. a EdgM H. Shw qu2 en .su Ubli.o .sob1te "Ce>!!. 

.su.lt:o!Úa. de P1toc.e6oh" di.e.e: "He. enc.ont:Jta.do que u ne.c.ua./f.i.o exp1te.M1t en 
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6otuna 1>enc.lUa • .tdeJU> yJ1>.í.c.ot69.lc.M cU6.Cc.ilu.; pvr.o vate .e.a. pe.na .:Or.a.du.­

c.bt c.oncep.tol> en algo que qu..len .C.01> tr.ec..<.ba pueda en.tendetr. y manejM". 

S.i. eUo "no u .e.0911.G.do 6p.t.únamen.te, rruy cU6l.w 6e/Uf, atc.a.nza11. l.M m&M 

que el. entltenam.<.en.to 1>c. plr.opone. 

Poli. o.tJr.a. paJLte. an.tu del .t.".atam.ien.to :te61Li.c.o de c.ada p1r.nc.uo, que 6~ 

lt4 e.f. milite.o de 1r.e.6e.1r.e.nc..i.u. a ptr.OpolLc..i.onM dupué6 de. una v.i.venc..i.a. a un 

gtr.v.po en en:ttr.enam.len.to. 1>e duc.ILi.IWuf un juego o ej etr.c..<.c..i.o v.lvenc..<.al. 

tr.etac..<.onado c.on CAda uno. 

La 1Laz6n de. hac.e1ii.o de u:ta 6otr.ma u c.oMegu.Vr. .ea. mejolL c.omp1Le.M.l6n -

de. c.dmo W14 ex.peJL.le.nc..úL u:tlw.ct:wuuía pu.ed e /> e.Ir. un v elúcui.o paJtll el. a­

p1Lend.<.zaj e de. lo.1> p1toc.u.01> del :ttr.a:tado. 

En c.o~ecuenc..úL, el duglo1>e. y el. c.011.ten.«io de l.M duc.J!,(.pc..lonu óe -

haJuf de. la .1>.lglu'.en.te mane.Ir.a: 

AJ Obje.t..<.vo6 a la.canzM o c.onc.epto1> a a¡:vr.endvr. a :ttr.avé6 

de. la. ex.pe.ILi.e.nc..<.a u.t.tr.ue-twi.ada. 

B) PILOc.e.d.lm.ien.to c.omple.to de l>u apU.c.ac.-i.6n paJt.a gtr.upo6 

en en:ttr. enam.le;i:to • 

C l Mec.!YUc.a e .ln4:ttr.uc.c..lone.1> pMa. cUILi.giJLf...01>. 

V) Qúa. PMl1 el. antf.UA.(.¡, po6:teJIÁ.1Jlr. a 6u apU.c.ac..l6n. 

E) Matr.c.o .t.e6/r..i.c.o c.oncep:tu.al óobtr.e el p1Loc.e.1>0 tr.el'..ac..lonado. 

F J So.fuc..<.ó"n a c.ada c.aóo ex.puu:to. 
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COWNICACION 

La. c.omUJ1.lc.ac,ló11 eA el'. pJtoc.e&o poJt mecli.o de,i c.ual. una o vaJ'..-<'.a.6 peMonM 

.tlt.a.Mrnlten a. obta. ( 6) 6!U> .&.e.a.-0 acompa.ña.dM de emoCÁ.DneA y -0e.n.Um.len.to-0. 

E-0.to .t..lg1Ll6.{.c.a que cuando habla.ma-0, MCJúb-Ono6 o no-0 c.orrwúc.amo-0 u.;Uli­

za.ndo cualqu.i.eJt o.tJto me.d.úi {6ei'üW, etc. J, .tlr.an.6mlUmo6 no -0<5lo pa.lablta.6 

exp1¡uado.6 6.lno .ta.mb.lén nu eAbia-0 6 em:.únien.to-0 hac..la lo que corrun.lcamo-0 

y ta.J, peMoruu. que 11.eclben e,l men-Oa.je. 

PoJc. uo de.c-únoli que la. c.orru.n..leac.Wn u en Jc.ea.Udad la .ttuvu.m.l.6-i.dn .. d€. un 

"u:t:ado de c!IU'.mo" que tiende a. mocU6.ic.aJt, en alguna 601Una, la. c.onduc..ta 

del. 11.ecepto1t. 

Aunque la. c.omwu'.c.a.c..lón u un 6e1wmeno en el que .ln..teJtv.ienen polt lo me-­

noli dot. p<VLt.ic.lpan.te.-6, e,l éx-ito de ú.ta depende e11 ma.yOJt p1t.op0Jc.c..l6n, de 

la pa.U:e que .ea. .úUc.ht o p1tovoc.a. Se cUc.e que una c.orrun.ic.ac.Wn ha. 6.id.o 

ex-lt.01ia. cuando log1ta. liu 6.ln, u dec.ilt cu.ar.do el 11.eceptoJc. c.a.pta. la .id.ea., 

e,l -0en;Um,ien.to que la. a.c.ompa.ña y mod.ió.i.ca liu conduc.ta.. 

INTROVUCCION 

Ac.ette.a. de la. c.omu.n.ic.a.cldn 6 e ha. uc.lt.i.to muc.ho a.ctu.a.eme.nte, .ta.nt:o en la. 

.induA.tJc..ia. como en la ó.ll.0606.la. Se ha. dcu.a.Nr..oli.ad.o .lnclu.6.ive u.na. nueva 

c..iencla, la Semt!n.t.lca. Genelta.l, que lle enc.a.11.ga. de e.Atud.úvt Y duentlta.ñalt 

a.lgunoli de loli p11.ob.f.emM que la. comun.ica.c..l6n p11.ueiita. 
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Se hace én6Mlo en Mte p.1tocet.o ya que .ecw ,te.li:clone& huma.no.;, com.lenzan, 

.&e mocü.6.i.ca.n !l teJtrn.i.nan mecUan.te .ea com~rn..fr.ac..i6n en.tJte .i.ncllv.i.dtUJ¿, P...6 -­

µolt e.e.ea que en la medJ..da que quM.amo~ mod.i.6-(caJt. una conduc..ta o una 1tela 

c.i.6n, tendlr.e:no& que. u&M lo& cU6e1tentu med.<.o& de comwuc.ac..l.611. Po.1¡_ .e.o 

.tanto, podlr.emo& c.onc.eu..bt que ta. c.omwucac.-l6n u un e.anal de .i.n.Mue.nc.-la, -

un .i.n&tttumento de c.amb.i.o. 

Tamb-i.ht en la. .lndu..6.:CIU.a, .ea comu.n.lcac...lón, &e p.!te.&e.n.ta en todo& lo& n.lve­

le& 1J en .toda& la& cü.4ec.CÁ.Onl?Á, enc.011.tltamo& queja&, boR.e.t.úte.& i.n6011.mat.i.­

vo&, memoJufndum&. jun.ta&, me.&M .1¡,ecfonda, co116eJ1.encla.s y e>z.tJr.evi..6.ta& de 

.todo& tipo&, que no &on mi1& que 60Jtma.6 e.&pec.-laU.zada.b y e6.tandall-lzada& -

de comun.ica.c..l6n. En &u ma.yo.1¡_ paJLte, podemol. a6.i.4malt que la comwUc.ac...lón 

&e u.ttf u&ando pa1r.a 4Uo.Cve/t l.o& di..6ti..nto~ ¡:J!Wblema.& téctU.c.o&, huma.no& o 

ec.on6mic.o& a f.o& que cU.a. a dí.a.. la. .i.ndu..&tJUa. 6 e en61teJtta. La i.mpoJr.tanc.-la 

de la. c.omun.lc.ac..l6n en la 4e&ol.ac...lón de e&.to& p.1tobl.emcu. en ta. .útdu&.tlt.i.a e& 

c.ap.ltal. 

s.¿ anal-lzamo6 loó cll6VLe.n.teA p'Wc.e.&o& de comu.n.¿c.ac..l.6n, encont4a1tenio& que 

pueden de&componeMe en lo& .t..lgu.i.entu 6ac..to1tU: 

1. - Canten.ido. - Toda c.orrun.lcac...lón e& la .tltart.Aw..Wn de algo, tiene un .te 

ma., wt a.6unto que .t/ta.taJr. ya .t.ea de dúieM, de .tita.bajo, -

de depolt.tu, e.te., u.to e& -ll!depend.lentemente de cómo, -

cutfmio y d6nde .se corrwt.lque. 
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2. - FoJ¡ma., -

3.- Ru.ldo.-

Cu.a.ado ha.blamo.s de 6o/(J11a. en la comu.n.lc.a.c..i.6n no.s JLe6eJLi-­

mo.s e.senCÁ.a.bne.nte a la ac,Ut;u.d con que .tltan6m.lUmoó un -

cont:etW:io, e.6 dec.Vt, la 6011.m11 p.s.lcológ.lca o emoC-lona.t - -

que le u.t:amo.s da.ndo a un co1iten.ú:lo; ¡:uu no u lo m.ú.mo 

deci.A "hgame. 6avOJL de 1te.v.l6M .su .ót6ol!me, me pa11.ece que 

cent.lene alguna.s .inexactltudu" a dec<A "u u.s.ted un .to~ 

pe no pod!úa. Upetr.a.Jr. n.ótguna o:tlta. c.o.sa de u.s.t.ed, JLev.Ue 

.ótmeclla..t.ament:e e.se. .ót6ol(J1le". El modo o .tono p.s.lc.ol.6g.lco 

que acompaño. a cualqu-le1t .in601L.mac.Wn u la 601U11a de la -

comun.lcac.Wn, tal como la e.nt:e.ndeJt.emo.s 1J e.6 .tan .únpolt.t~ 

.te que óe conv.i.elt.te en un lengUttje l10 veJtbal. que puede -

ma.ü.zCVL o de6ol(J1laJL de6.óti.ü.vament:e el con.ten.ido que p!te.­

.te.nd e1t emo.s co oon.ic.a1t. 

Eru.te .t:amb.i.bt un conjunto de 6ac.to1tu que. peJLtwt.brut 1J -

qu.e. .se le e.once.e e.amo "ltUÁ.do". Podemo.s habl.alt de do.s .U 

po.s p.'t.lnc..i.palu de ltU.i.do. Po1t u.na. palt.te u.ta el p.s.ico~ 

g.lco, qu.e e.s e.u.ando la a.tenc..idn o el .i.n.te1teA del qu.e c.o­

rrulu'.c.a. o del que 1tec.ibe la. .in601tm11c..l611, no u.ta. cent/La.da 

en el Mu.nto; polt otlr.a pa.lt.te u.ta el 1tu..W.o .& emtfuU.co, - -

qu.e .se da e.u.ando .se u.ut.izan pa.lab1tM equ-lvocada.6 o .so--

6.<.6.Uca.dM en la. comu.n.i.cac.i6n. 

E.spec..ia.tmente en lM 01tga.n.i.za.wnu, c.ncont:lla.moó un 6en6meno mtf.l. de.n.t4o 

de. u.te ptt.ocuo, y .se debe al he.cho de qtte ent:lte. u.n em.l601t y 1tecepto1t ex.u 
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.ten mu.cho& .útteJuneclúuuo-6, ejemplo: eit.Vr.e ge11.ne.te gene/l.al IJ .su.pe1tv.U.01¡.e.s: 

a v.ita 11ed de comwucante~ po11. la cu.a.f debe 6elt :tkan.sm<.t(JJo u.n men.saje PB:. 

11.a que Ue9u.e a -óu. dMW'io, 6 e Ita. U.amado 11.ed de c.ol'lll.nicaudn y .se c.011v.é.~ 

.te en u.n peJLtMbado11. e6 ene<:a.f de u.te p!tocuo. 

Po11. úU.úno, !J pa.11.a Ue9a11. al Mu.n.to que no.s .<.nte11.eAa, .s.(. qt..lh..i.e1tamo6 cla-

6.i.ó.i.caJt .e.a co11K.1.n-i.c.ac.l6n, pOll. .su d.iAecc..<:6n Uega!Uamo.s a la c.onciu.swn de 

que .i.ndepend.ientemen.te de lo que :tllan6m.lt.imo6, de .e.a 6oJtma como lo ha.c.e-­

mo.s, de la-6 peJLtwtbaC<'.one.& que te.ngamo.s que enó11.en.tall. o de .e.a. ked de co~ 

n.i.c.ac.wn a .Otavú de .e.a cual debe 6e/t. .tJt.a.nl>mlt.i..do, podemo6 deUll. que e.e. -

mWAaj e puede 6 e11. de cua.fqu.i.eM. de la.6 do-6 6a11.ma.s 6.i.gu..leiitu: 

En una d.i.ll.ecw11: Va .sea de "A"~· o 

de "B" - "A". (LJ1Ula.te11.al). 

En do6 d.i.ll.ec.c.lo11u: "A" - "B" (B.i.la.teJta.l). 

P.1tec.i.hamen.te, e.e .temo. de .e.a p!tV..eit.te .sv...i.dn u la compa!U1Ci.dn y c.01Wta6.te 

entJLe eA.ta.6 do6 óo!Ullct.s de comun.i.cac-i.dn palla: 

1. - Conocvr. lM c.a11.ac.te!t.l6.t.i.ca.s de eUa.6. 

2. - Dec..icLúr. .s.{ alguna u mejo11. y qué que11.emo6 dec.i.11. c.on e.t,.to. 

3. - En qu.é 6.ltuac.lonu u. 11.ecomendable e.e u.60 de una u o:t/UJ. 601Una. 

4. - Q.ué cond.lc.loneA necU>.l.tarno.s cumpt.út paNl. ha.ceJL má.6 eó ect.i.vllb 

.tan.to la comwúcac-i.dn un.ll.a.tell.a.i como la. b.lla.tell.al. 
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Lo que 6 e Ita. elle.ha ac.e1tc.a de la. .&.ltu.a.cl6n o/[.a(fo1L-au.cli.encla. puede apl.i.ctl!!: 

.&e t:amb.i.én en eu.alqu-leJt eomu.n.lc.ac..i.6n que .&e p11.uen.ta den.t/f.o de u.na a1Lga­

nÁ..Zac..i.6n. S.i. 1tea.lmeJtte no.& .útteJtMa que naó en.t.i.endan c.la1U1men.te e.u.anda 

ex.pUc.ama.& nu.u.tJr.a.& pol.lUCJU o pla.nM, u muy .lmpo/Ltcutte c.01tta/f. con un 

.&.i.6.tema: que no.& peJr.m.(.ta. conac.e.11 f.o¡, 1Le.&uUada1> de nu.u.OUU. acU.v.i.dade1>; 

e.6 dec..i.Jt debemoó p11.avaea.Jt la 1Le.t/f.a..i.n6a1Unt:tc...l6n. 

El ha.lo hec.ho de ped.i.IL a lah oyen.te.& que. expl.i.qu.en hUA eanc.l.tu..lanu, du­

da.& y c.an6U6.lonu, no h-lgn.i.6.i.c.a que. 1Le..a.lmen.te he haya ab.leJLta un e.a.na.e -

de c.amwú.c.a.cWn en dable he.n.üda y que e.6.to hea hu6.lcA'..en.te pMa. c.a.U6.i.-­

c.a.1t la ac..tuau6n 61Le.Jtte a.e au.ciü:.olL. Lu 11.upuu.tu u.tan c.oncli.c..lonada.&, 

e.nól.e o.tJl.a.6 coóa..&, palt la ba.Melta que ltep!te.6 en.ta la cli.6 eJtene.la de. pu. u - -

.to.&. 

A menudo laó 1>u.boltCLi.nadah na he h.i.ente.n can Ubelt.tad palla dec-út. a un hu­

peJt.i.olt que no le en.t.i.ende.n; t:ampac.a he an.i.ma.n a P'f.egun.ta.1t poi!. temall a ~ 

11.e.c.e.11. .tan.to.&. Eh rutn mcí.6 d.l6Wi. d p11.ap.lclalt una eamun.lcacl6n en doble 

he.n.üdO e.u.ando he qu.i.elle. que otlta.6 peManah cüga.n .&Uh ap.ln.lone.6 o henü.­

m.len.to.& ac.e1Lea de un p11.og1Lama a plt.Oyec.ta de..teJUn.ÚUUÍo. GeneJtal.me.n.te. .&e -

abhe.11.Va una 6ueJt.te tendenc..la a dec..i.lr. al je6e f.o que. él. de.6ea. o.lit. E.& -

polt e.6.to que no he puede co1t6.la.Jt en la honu.t.i.dad de .to.& come.n.taJL.io6. 

S.l 11.ea.lmente. qu.e1Lemo.& c.ltea.IL u.na comun.i.c.au6n en doble .&e.ntido u nec.~a-

11..lo que óe p11.op.lcie. un e.Urna que la haga pah.lble. E.&to h.i.gn.i.6.f.ca que 

debemah Jtec..lb.i.IL 1Le.t1La.i.n6011.mac..l6n .&.i.n moht:Juvu.e o6e.n.&.i.voh o aUe11.ado6. 
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S.{ una peJU>ona p.i.de expU.cac.ioneA IJ adm.Ue 6u c.on6w..<.6n, no ayuda mue.ha 

el 6uge/thLee que ehc.uc.he m'16 at:e.ntamente, o dec.,iJ¡,le que u muy .totita. -

Ruponde11. en uta. 60.1tma .&egwuunen.te eUm.incvu! la po.&.iblUdad de ob.teneJr. 

una buena c.omutUc.aC..Wn po.&.tvúoJr.. 

NECESlVAD VE LA COMUNlCAClON EN VOBLE SENTlVO. 

PMpo.1r.c.iona.1r. una c.omun.ic.awn exac..ta debe .&eJL de .<.n.te.1r.~. c.oM.ta.n.te po.­

lla el ejec.u.t.ivo. E.& po.lr. uo qu.e, po.1r. una lado, lo6 pl.ane.6 IJ p11.og.1Ul111CU> 

no podJufn eóectuaJLó e a meno.& qu.e la..6 peJll>onM que lo van a .1r.ea.U.za.1r. lo.& 

en.t..i.endan peJL6ec.tamen.te b.ien. POJr. ot.Jia paJr..te, .f.06 .1r.epotr.tu <ÍÁ./Ug.i.do.& -

a la. geJLenc..ia debeJr.t1n .&e/t p!l.ec..i.604 4-i. e6 que lo6 CÜJl.ect.ivo6 van a eva-­

lu.aJt la. ejec.uw11 de la o.1r.gawac...ú5n c.olV!.ec.ta.mente. ~.to.&, potr. lo gen~ 

M.L, ex.igen la ex.i6.tenc..ia de c.omun.ic.ac.i.6n en doble 4ertti.do. Ma4 ei..ta -

demanda debe/U! exam.inatr.6e po.&.tetr..<.otr.men.te a la luz de un e.ntenclún.ien.to -

md6 c.omp.le.to dd 4.ign.i6.ic.ado de la c.omun-ú!ac..i6n en doble .&en.t.i.do. 

CONTRASTE VE LA COMUNlCACION EN VOBLE SENTIVO Y COMUNlCAClON VE UN SOLO 

SENTWO. 

Veamo6 p!l..imeJr.O la c.omun.ic.ac.i.6n 4enc..llla, o en un 4olo 6en.t.ido. Un buen 

ejemplo u wt hombJz.e ha.blando pOI!. tr.ad.io. La pf.á.Uc.a en u.te c.a60 4e -­

puede planeaJt c.u.i.dado.&amen.te 1J c.on an.t.lc4>ac.i.6n, y .&u men.6aje e.6.ta de6:f. 

n.i.t.ivamen.te bajo el c.on.ttr.ol del 01ta.do.1r.., qu.ien puede .tlutMm.lt.<Ji. un vofu-
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men óU-6.tanuoóo, de .ú1601Unac..l6n en u.n Ucmpo Jt.eea.t.i.vamente. c.oJt..to. PoJt. 

.&u.pu.u.to, et oJt.adoJt. 110 Mbe .&.l óu.ó oyen.tu eJt.t.le11den o no .f.o qu.e. eó.ta 

cüc.lwdo; 110 pu.ede aju.5.ta!L la vetoc..ldad de l.a .tJta.Mmló.ú5n a la. .&o.t.i,t;-

6ac.c..l611 de óu.ó oyv1.tM, iU tampoc.o pu.ede Jt.epe:túr. y expU.c.aJr. c.u.a.lqu.úvr. 

pa!Lte. qu.e haya quedado con óu..&a. Cambúmoó a.hoJt.a la. ó.lttutc..Wn; ponga.­

moó al. 0Jt.ado11. 611.e.nte a. u.n púb.llc.o qu.e. óe l.e petunlte .ln.teNr.umpbl. c.on -

pll.egu.n.taó óObll.e. l.o que no en.t.le.nda.. ~.ta. u una. 601tma. de. ac.e.ptal'l. la 

c.omwU.c.ac..Wn en doble 1;eJLt,,úfo. El oJt.adOll. óalvu! entone.el> qu.e. a.l'.gu.nM 

pell.óonaó no u e.u.e.han c.on.U.nu.ame.n.te., y que. du e.a11 qu.e. al.gu.naó .ld.e.aA - -

óemt Jt.e.pe,t;.ida4 o a.cla.Jt.ada1;. Su. <Ü..óc.uJLóo c.u..ld.ado.&amente p!r.epa!UUÍo óe. 

ve. .ln.teM.Ump.i.do al. tiempo que. .ttr.a.ta de. óa.t.ló 6ac.e.Jt. l.aó ex..ige.nc..<.aó de. -

óu. púbt.lc.o. Ha 11.e.nunCÁJUÍo entonc.e.ó a óu c.omple,to c.on.tll.ol 1;obJLe. la c.~ 

rrun.lc.acWn. 

VENTAJAS VE LA COMUN1CAC10N EN VOBLE SENT1VO. 

El. mo.yo1r. beneMc..lo 1Le.6ul..tan.te. de. la c.omu.n-lc.ac..Wn en doble. óe.n.t.ld.o u 

e.l he.e.ha de. .&abe.11. que u.n mayOJr. ndine.ILO de. oyente.& c.omp1r.ende.n lo que óe 

l.u cUc.e en e.I'. momen.to m.lómo de .t.Jr.anóm.lt.út .l'.a .ú!6otunac..<.6n, ademcf.ó lot. 

Jr.e.c.e.ptoll.e.ó c.uen.tan c.011 la 1.e.guJU.dad de. ha.be.Ir. ente.müdo mcf.ó exactame.n.te. 

lo p11.aye.c..tado, y u..ta ó e.gu.11..ldad u una 11.e.a.U.dad. 

La c.omun-lc.aci.d11 e.11 un óol.o óe.n.t.ldo u valloóa en c.Moó de eme.11.ge.nc..«t, 

cu.a.ndo e.e. .t.lempo paJr.a p11.e.gu.n.taó y e.x.pUc.ac..loneó u mu.y c.oJr..to. Puede 
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mejo1r.a1Uie ut.i..lúando e.l c.onoc<m<.e11-to p1r.ev.i.o que óe .tenga. de la. comun.lc.a.­

c.-<'.611 en doble. &entido. En l.ah .ln.te.Jtc.omwU:cac.ionu 6(' de-t.aJVc.oUA. un len­

gua.je mu.tuo, el cual. .tamb.Un puede u,t,U.izaMe en .e.a. comi..n.ic.ac..i.ón de un -

&oto ~ c.n.Udo. Ve -lzec/io c1ia11do 6 e ha 1r.ea.l.izado una ex.e. el.en.te comun...lc.a.cldn 

en doble óent.ido, ta gente. en genvi.al. &e c.omu.n.lc.a. con l'.iíp.{.de.z ex.tltema. y 

pocM pa.l.a.bM.6, po1r. c.jempto, en e.l e.cu.o de to& compa.iie/l.o-6 de cuaJLto, ~ 

go6, gil.Upo& .l11601r.ma.tcA pequeño-6, e.te. 

COSTO VE LA COMUNlCAClON EN VOBLE SENT1VO. 

La ..ünpian.tac.l6n de cna.l.u dobleA 1r.equ.lelle un .t.i.empo c.oll.6ec/Jta.ble y en un 

ttf!Boc..io éA.to 6.i.gn.i.Q.<'.ca cüneJt[). twutnte et pelr..iódo en el que -6e eA.td: ~ 

.tabl.e.c.le.ndo una bue.na comun.lca.c.l<fn ta. gente puede pen6M. que el. eA6ue1r.­

zo poll l.ag11.evtla u una pltdi.da de tiempo y un biaba.jo co6t:o6o, p~ .ta. 

comp1tem.lón u.lene dMpuéJ.. S.ln emba1tgo, ha.y al.go mtfl. que. deci.Jr... En ta 

comunlc.a.c..i6n en doble -6ent.i.do el comu.n.lca.do1r. 6 e en61r.enta. a una 6.ltu..a.c.Wn 

emoc.lona.l. ya. que l'.aó .lnteNWpc{one6 de loó oyen.tu. pueden peJtt:wr.baJ!lo. 

U Jteceptolr. puede queja.Me, pccWr. actaJt.ac.-ionM o .ótteM.Wnp.lJtto y e.6.toó 

acto<\ p1r.ovocan .teJtó-<'.6n a.cüc..ional. eJt el. em.i-601r.. 

MegWt.eAe de que ut:d de.6pue.6.to a. pa.ga.Jt el. p1r.ec..io emoc..ional. que 1r.equ-Ute 

.ea. comunA.ca.&611 en doble &enUdo a.n.te.6 de p1r.ovocevtla. 
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expUcaMe 1J jUA:t-(.6.i.co.JtAe .lnmec:Ua.tamente. ücuche .fa CJLUlca completa., 

no .fa .útteltlUl1npa. e.n .6UA d-iM.0901,. 

E.6.t.únu.fe Jr.e.&pue4.ta.6 !f pJtegun.tcu, exploJr.e qu~ e& lo que le motuta al o­

yen-t.e •. 

Aunque la comutt.lc.a.c,.Wn en doble 1,en-Udo 1r.equ.i.eJr.e !J demanda. .Uempo y ~ 

!¡.fe11a1, 'JaJr.{01, en /Ju.6 pJt,im.f.c.Uu., u.to no e¡, eteJr.110; a med-i.da. que va du!! 

JtJWUt1ndo1, e la comutt.lca.c.l6n ent:Jr.e em.Uo11. y Jr.ece.ptoJr., l!mp.ieza.n ambo1, a ~ 

.tlU.zaJt un lenguaje c1mrJ.11. También emp-i.eza.n a dua.NWUaJL un ma.yo1r. en­

.te.nd.ún-i.en.to mLLtu.o c.omo peMona 1J ~ .ú1c.1r.emen-t.a l.a. c.on6.úulza e.W.ten.te. 

ent:Jr.e amb0.6. Caun.do e& nec.eJ>aJLlo tt.W..lzaJT. la commt.lc.ac..-i.6n en un 1,e.n.t,i­

do, podemo1, .tenelt mayo1r. 6eBwúdad de. que nu.M.tlto men4aje .6eJt4 c.omplle.nd{ 

do. 

CONCLUS10NES. 

La c.omutt.lc.ac.-i.611 u matt.l6utac..Wn de v.lda humana md.6 c.omi!n, peJr.o en /Ju plr!!_ 

e.e.ha .6uóllen de gM.ndM mod.i.6.lc.a.ci.one-6, deb.ldo a. la-6 baJtJt.eJr.0.-6 que 1,e le-­

van.tan en.tite m.lembllo.6 de una. ml.6ma o}[gatt.lzac.<6n. 

f¡,;td.6 baNlelta6 .6on geneJullmen.te oc.a.ci.onada-6 poJr. cUóeJr.encia..6 de la. c.uUwut, 

l.a.IJ ha.bi.Uda.du, el .ldi.oma y po!r. .6-ltu.a.ci.o nu emoci.ona.f.u y/ o poll l.a. Jr.M.i! 

.tenci.a. natwute. del /JeJr. huma.no a. .C.01, camb.lo6. 
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El p!Wne11. pcu.o que debe daJU. e palla mejOJr.all .ea. c.amutU.c.a.c..Wn u e.e de. la. 

11.e.Or.oa.c.c..i.6n, a ./iea c.amp1wba1t que. nuu.ttr.o men6a.je u.ta. .6.lendo 11.ec.J..b-<.do 

po.6.u:..lvame.nte., a de. lo c.01t.tJuvrÁ.D mod.<.6.lc.alll.o pa.lU1. ev.ltalr. c.on6U./i-icnu. 

Pa!U1 el.lo de.ben ~Za.1!6e múU.lple?-6 c.a.na.l.u de. c.omuni.c.ac.,(fi1i y, c.on -­

mcf6 611.e.c.uenw Pfl.Oc.uJr.all. la comuni.c.a.e-Wn CM.a. a. ca.Ita.. 

E.6 nece.Mlt.w c.onoceJr. el 6.{g1úQ.ica.do 6..únb6.U.C.o de l.a.6 e.xptu.lonu. o de. 

la.6 pa.labll.a.6, pue.6 la ma.yOJr. pM-te de. .la.6 comuiUc.a.c..lone.6 de.iWt.o de. .ea ~ 
p11.ua. 6e. da.n a tlt.a.vl.6 de. la utú6n de pa.l.a.blla.6, letlt.a.6, -1>.únb6l.06 o me.it.6a. 

ju. 

Se debe u.ta.bl.e.c.eJr. c.u-<.dado6ame.nte. e.e momento de. da1t el menAa.je, p.Le.6 l.a.-6 

.6.ltua.c...lonu e.mot.i.va.-6 pu.e.den a.lteJr.aJr. 6u c.onten..i.do; en o.tlr.a.6 pa.l.ablr.a.6, u 

n ec e.6a.JLÚJ plan e.a.1t el U.empo • 

Hay que Jr.e6oJr.za.Jt la..6 pata.blLa.-6 con he.cho6. 

La.6 pa.l.a.bJuU -1>011 .6o6pec.ho6M de poJr. -1>.l. E.6 md.-6 p11.obab.ee. que l..o6 empl.~ 

do 6 a.c. epten pJr.o po.6.lCÁ.O n M c.ua.nd o o b6 eJr. van un c.a.mb-i.o Jr.eal. en el e.ampo~ 

mi.en.to o cua.ndo pa.Jtt.i.c..lpa.n polL 6.t m.l.6mo6 en e.6e pJr.oc.uo de..l c.a.mb.io. 

E6 nec.uall.lo u.UUza.Jr. lengua.je 6enc..lUo y d.<.Jr.e.c-to. 

Tlta.ta.Jr. de. u.UUzM a.que.U.o que c.omp11.enda e.e 11.ec.epto11.. Vebemo6 ev.lt:M 
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E.6 de.cbt, 1tepet.bt el ment.aje c.on la. 6Jte.c.u.enc.-la nec.uaJt.ú1 pall4 que. 4ea 

a.b1,011.b..i.cfa. poli. el 11.e.c.e.ptoJt. S.l eh ne.c.elJaJLio, 4e. e.x.pUc.a/uf UJUt y o.tita. 

vez lu:u.:ta. que. f.a. c.o111WÚc.a.c..Wn u.te Jtealmen.te. a.6.únil.ada. poli. el 11.ec.ep- -

.toJt, peJtO 4.út .Ue.galtlo a. C.a.n4all., 
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EJERCICIO EN COMUNTCACION 

EJEMPLO: 

Ex.peJLúnentLVr. .f.a <'>e.n&ac..i6n p11.odwúda po!r.. modeloh de c.omun.ic.ac..i6n 

en uno y doble <">en.:túio. 

V.U.ua.Uza1t lo6 e6e.cto6 que p11.oduc.e -00b1te la comun.lc.ac.i.6n el .U­

po de e....tJr.uc.,tUIUl de la 011.gan.lzac.lón. 

OBJETIVO: 

1. - Ve.1>.taca1r. la .únpolLtrutCÁA. de la c.ornun.i.c.ac..l6n en dM <'> e.n.t .. úfo<'>, 

cuando <'>e qui.e.Jten log1ta1t bueno.s lr.eAu.ltado.s, en lo que .se. lt!_ 

6.le.Jte .tanto a la .ta/tea e.amo a. .f.a.s 11.e..f.ac..lone.... 

2. - llace.Jt !r..e.haUa!r. la .únpollhtn.c..la. que en el p1tac.uo de c.omu.n.i.~ 

c.l6n .Uenen l.06 6.lgu.len.tu e.temen.to<'>: 

A) Utilúac..i6n del m.U.mo c.6cU.go. 

8) Selec.c.i.6n del e.anal adecuado. 

el Ma1r.c.o dd 1r.ec.ep.to1t dd men6aj e. 

VI Conoc..im.len.to del men<">aje poJt el e.mU01r.-.tlr.an.6m.U.0Jt. 

E) Ma1r.c.o dd e.mU01t-.óta.n6m.l601t. 

3.- P1topo1tc..iona1r. un me.cllo que peJtm.l.ta .iJt..tlr.oduc.llt e<">.to~ c.onc.ep-­

.to¿, de una mane.Ita c..f.alr.a e iluh:t.Jr.a.da. 
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TAMfJO VEL GRUPO: 

Ve-lnte m.lemblt.06 e.orno mc!x..lmo: en cMo de te11eJr. u11 gllllpo mayolr. 

c.onv.lene d.lv.ldbLe.o en do6 4u.bgllUpo<!>. 

EQUIPO· Y MATERIALES A UTILIZAR: 

Un d.lbujo de 6.le.te Jr.e.ctifngu.lo6, .igual. a.e qu.e lle anexa. 

Tlr.u hoja<!> tamaño c.a!Lta, de c.oloJr. b.ta.nc.o paJta cada palLt.ic..l-­

pa.nte. 

S.l <!le rUópone de una g1ta.bado1r.a ú.&ue, ya. qu.e pJr.opo1r.c..lonaJu! -

.e.a opolttun.lda.d de hac.eJt. un mejoJr. andf .. ú.l<!>. En c.Mo c.ont.Jr.a-­

lr..i.o debe/14 tomaJr. 6u6lc..le.n.tu natal> aux.lUandoée de una o do6 

peMona-6. 

PROCEVIMIEWTO PARA EL EJERCICIO: 

1. - fapUc.a.Jr. al gllUpo qu.e la ta11.ea c.onl>.l<!>.te en ela.bo11.a1r. u.n d.l­

bu.jo en la-6 hoja<!> de papel que 6e. .tu han pJr.opo1r.c..lonado; -

gtúando6e pa!r.O. 'e.U.o de la-6 w.tltuc.c..lone.& veJr.balu que .eu 

da.Ju! una. pelt.4ona. actuando c.omo em.lMlt del rne.1140.je. E6.te. e 

je1r.uc..lo <!le d.lv.lde e.n .tlte.4 6MU. 

2.- P.lda. e.ne.e. gJr.Upo a u.na pe.Mona. que 6e/tlÍ e.e. em.l601t del. men­

<!>a.j e, en.tlr.egu.e.t.e .ea hoja. c.on f.06 d.lbuj o<!> de f.06 1tec..tt!ngu.lo6 

y c.oloque.t.o 6en-tado de upa.f.da.6 al g11upo; debeJr.4 11.ec.omend~ 

¿,e.fe que el d.lbujo no ua v.i.6.to polr. algún m.lemblr.o del. gllllpo. 
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3. - Vé .út6.tl!uc.c.-<'.011eA ai. g1tupo e11 el 6enUda de que, en ú:ta 6a­

&e., de.be1Ld11 ac,tuatr. e.amo 6-<'. e.6.tub.lC!ILil.11 e.6c.uc.handa el. 1tad.ia tJ 

que. 6-Üt entablM 11.útguna c.amu11.ic.ac..<.ó11 en.tite 6.l, 11..i. c.011 et -

c.omul'l.ic.ada1t, 6e Um.lte.11 a 6egu»r. 6tL6 bu.OW.c.c..iane..6 hac..ienda 

ai. m..i..6ma t.il'Jllpo el d.ibu.ja. 

4. - Exp.Uc.ado la an.teA.la1t, de.je. que. la peJL6orr.a. actúe. e.ama em.i..-­

.!iaJr., dé la.-6 .útd.ic.ac..ianeA en la óa1tma e.ama e.JI.ea pe/Lt.lne.n.te., 

pe.Ir.a hac..iendale. la ac.lalr.ac..ió11 de que en nJ.ngún momento debi:. 

lttf v0Uea1r. a ve.Ir. al g1tupa. Ponga a 6w1c..io1tM. la g1tabad0Jto. 

y .tome no.ta del c.ompo4tamú.n.to del g!tUpo. 

S. - Una vez que el em.i.601t de potr. .te.Junb¡ada.6 6tL6 .út.s.ttr.uc.c..lone.s -

p.ida ai. gltUpo que la hoja en que ha dlbujado ponga "Plr..imeJta 

FMe" /J pJr.Oc.eda a la 6egunda. 6Me. 

6. - En ~.ta 6a.6 e el l'Jll.i.601t 6e .!> en.tMd dando el 61t.en.te. al g!tUpo, 

actuando baja la.6 m.i6mM nol!.ma.6 quz. 6e .f.e. cUe.1t.611 y peJun-lU.eJ_!. 

do al g!tUpo que la c.omwúc.ac.l6n 6luya. .tamb.U11 entlte ello6, 

pe.Ir.o 110 c.on el em.i601t. 

1. - Vupuú de MM .útcUc.a.clone.6 p!Wc.e.cút a la e.j ec.uc..Wn 1J gJr.a.ve 

a la vez que ano:ta lo que 6uc.ede en e.l glt.Upo. Te.ltm.inada.6 -

la..s .út6.tltuc.c.w11 e.A del em.ióOlt, d g!t«po podtr.tf ano.ta.Ir. en et -

<U.bu.jo .f.og1tado "Segunda. FMe". 
C;> 
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8.- PJWc.eda a. la .tvr.c.eJta. ó<u.e peJuTLltie.ndo a.hoJr.a. que et ólujo de 

c.omwúca.c,Wn .!. ea en .tJJdoh M.n:t.ldo.!i, con la ún.lca 1r.e1:d1uc.cA.fin 

de que et cWw.jo oJIÁg.útal no debeJuf Hit v.Ui.tJJ )XIII. f.06 m.LJ?.m-­

bll.oh ckl. g1tupo. 

9. - Poli. at:túno pegue en un tuga11. v.l6.ibl.e, la hoja. c.on et cl.ibujo 

olt.lg.útal y haga. que e.a.da. m.lembJtO c.om,:xvil c.on et togJia.do en 

ca.da. una. de la.6 6<u.M y helecc..Wne. de loh .tJr.e.!i, a.qull. que e.6 

igual o mith hemeja.n:te al oll..lg.ina.l.. 

10.- P1r.0c.eda al a.nt!.Uh.U. del eje.11.c.i.d.o • 

.NALIS1S 

E6:te he debe bMCVt. e1t ta. compM.a.C..l6n de lM cUóe.1te1tte4 60JU114h de 

c.omun.lca.cl6n empteada.h en e.ad.a. una de lM ó<u.ei.. Ahí. e.amo de -­

lo.!. 11.e.hulta.do.!i (d.lbujo6) obten.ido.!. en e.o.da una. de etla.6. 

Et a.nat.lzall polt qué .!le obtuv.le.Jum mejoll.M Jtehulta.doh en ta. úl.tl­

ma 6M e, p!t.O po1t.c..lona.11.tf al g11.ui:o la 6ac..il.ida.d de compilen de mej 011. 

to.!. bene6.lc..loh de una c.omwt.lcac.l6n .totalmente ab.iell.ta. 

Ahí. m.l6mo e6 po&lbte óac.lU.taJr una di.t.cuc..l6n en et g1tupo que ~ 

:ta del eje./fc..lc.lo v.lvenc..lal~I paJta que poi!. ht mlhmoh lleguen a e.o~ 
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pJt.e.ndeJL la .impolt..tancúa que en et piwceAo de comu.nlc.ac..i.611 ..U.e.nen 

.f.M elemento&: 

Al UUUzaci611 del m.Umo C6d.igo. - (V eJt.Uce.&, 1!ngulo6, ho/Ú­

zorr..tai.eA, velltical, 11.ectd:ngulo, etc..) ¿Fue11.on c.omp.11.enci¿ 

do& palt todo&? ¿Habl[,(a u.na mejoJt. 6011.ma de env.lalt el. m~ 

&aj e &.ln u&all tec.nl.c.lt.mo&? ¿El n.i.vel. de comp.11.enó.Wn 6ue 

el. m.lómo ptVUl. todo&? 

BI Sei.ecC..Wtt del. canal adecuado. - ¿Fue adecuado el. canal u­

t:.lUzado'l Aunque no hubo Ube!Lt:ad palla. &ei.ec.c..i.cma.Jr.l.o; 

¿Cull hub.iellll &.ido et mejOIL? 

C) Mtvr.co del. 1t.ec.ep.to11. del. me.Maje. - ¿Fue el. me.Ma.j e de.l. em.i­

&oJt. adecua.do pM.a. el. gtw.po? ¿POJt. qué? ¿Q.ué 6ue .f.o que -

.imp-ULW mejoJt.e& 11.e;,u.Ua.do& entJt.e la& 6a.&eA? ¿A qu.é. &e d~ 

b.i.e11.6n la..6 mal.ah .útte1Lp1tetac..i.on~, &.l l.a6 hubo? 

VI Conoc..im.lento del. men&aj e po1t el. em.i&o1t-tltan&m.l6011.. - ¿Co­

no e.la. la peA.6 o na. cutil e/ta. el m en& a.je a en v.úvt? ¿Po ndlúa. -

la m.lóma Mea, pelt.o con d.l6e1t.e.nte& pala.blta.6? ¿Fue/ton lo& 

men&a.je& vago& e .imp.11.ec..i&o&? ¿Qué. tan .impoNta.nte e& u:te 

e.t.emen:to e1t la c.011Un.ica.c..i6n no ve1tbal del. gJt.Upo? ¿Hubo -

alguna comun.lc.ac..<..611 no ve11.bal del. em.l601t que deno.ta.lta de­

&eApe.Mwn o algún .&en..t.lm.len:to .&i..mi.l.M.? ¿C6mo a.6ec.tó ~ 

.t.o al gJt.Upo ? 
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VIBUJO'A VESCRl81R 

49 



!A FORMACION VE EQUIPOS PARA LA EFECTIVIVAV ORGANIZACIONAL 

Cuando do.& o md'.6 pe1U.01ta.& .&e juntwt pan.a 6oJunaJr. un 91tupo con el. 6.&t de 

:.ecU'.üM un .:t1tabajo o una taJtea, apa1tecen una .&eJúe de 6unc..lone& o com­

xiJL.tam.len.:to.&, que deben ocUNl.iA en c..<.eJt.to 91tado, palla que e.f. gJw.po p11.o­

!/le.&e e6e.ctlvamen.:te. 

El objeü.vo de la 601tmaci.6n de. equ.lpo-6 e.i. cJteM un gltupo de .titaba.jo --

que 6unc..lone 011.gan..i.zadamen.:te mcú que mecán.lcamen.:te. Lo6 equ.lpo-6 a c.:tua!!_ 

do me.c4n.lc.amen.:te., pu.e.den 6unc.lonaJt. 11.e..ia..tlvamen.:te b.len de a.c.u.eJr.do a. una 

6eMe de 11.eg.f.M y 11.eglamen.:to.i. c.on e.ano.le& de c.omun.ic.a.c..i6n 1J n.lve..ie.6 de -

u.WJll..ldad b.i.e.n de6.i.n.ldo.i. o c.on ml..:todo-6 1J .&..U.:temM b.len e.6.:ta.ndall..lzado-6. 

S.ln emba.11.90, 6e e-6.t~ ac..tualmen.te 11.ec.onoc..lendo que lo-6 equ . .lpo-6 que 6wtc..i.E_ 

tan me.c.4n.lc.amen.:te -6on .lne6ectlvof>, poli.que no 11.ec.ompen.6an a la.-6 pvu.onM -

'.nvoluc.Jtada-6 y pl!.Oduc.en me.no-6 c.ant.i..da.d 1J c.al.ldad de .tlr.a.ba.jo que un e.qu.lpo 

que 6unc..i.ona 011.9411.lc.amen.:te. 

lbt equ.lpo o 91tupo de .tlr.a.baj o que 6unc.-i.ona. 011.94núia.me.n.:te 11.ew1e do.6 11.equ.l­

).l;to.& 6undame.n.:ta..ee&: 

1. - Obje..tlvo c.omt1n (.ta.Jt.ea. a 1teaUzM.). 

2. - Re.la.c..lone..6 de. .ln.teltdepe.nde.nc..la. ( pMc.uo humano en.tite -6LL6 m.lemb1to.& J • 

S.l .& e .toman en c.W?Jt.t:a. e6.to.i. pwt.to6, lo-6 gl!.upo.& que a.p11.e.nde.n a.. 6unc..lona.Jt. 
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01tgi!n.i.camente, pu.ede.Jt U.e.gal!. a &ell mM e6ec:t.t.vo&, no &oiame.nte en ta 

tte.a..UzaC...Wn de. lM .talt.e.M o e.Jt et .logltO de 6u.& obj e,Uvo&, 6.úto .tam- -

b.lén en et .lnC11.emento de la. &at.l66ac.c.Wn de 6u.& m.i.embli.o& al. t:.1U1.ba.jM 

en cola.bo~n uno& con o.vi.o&. 

Vua6oJLtunadamente, to& e.qu..lpo& como .ta.le.&, no &e 6011man mdg.lc.amente 

11.w.n.le.ndo .lnd.lv.lduo& 1J llamando.lo& un "equ.lpo" 

Q.UÁ.Zc! paltezca. vui.gaJt. de.c.lltlo, pCJLo .todav.ia 11.? &abemo& c6mo v.lv.br. 1J -

.tltaba.jatt en &oc.le.dad a meno& que 6 e u.&e. un me.can.l!Jmo, como la 601UM­

c.l61t de 91tUpo6 pa.Jta a.l}uda.Jt a. la.6 pe/t6ona.& a .t/r.(lbaja.Jt jr.int:a.6, e.& na.­

.tUJtal. que. 6 e olt.lg.lnen 6Jt.lcc.lo1te.6 en la.6 11.el ac.lo11~ e.n.t.Jte. l.06 m.i.e.mblto& 

de. l.!1.6 01tga.1úzac.lo11u que. deNUlben e! mejo/f. de. loó mUodo& o &.l6.te.-­

ma.6 Cll.ea.do& como el me.joJt me.ca.nMmo de 6u11c.lona.m.i.ento, 1J a. pua.1t de 

l~ tte.gla.6, ca.naleA de comun.lcacl6n IJ n.lve.le.6 de. au.tolt..ldad. Ve.b.ldo 

a. que la. ha.b.iU.da.d de. la. 11111.yolt.(a. de. la6 pvu.ona.& palUI. 1te.6olve.1t u.te. 

Upo de. dMpu..ta.6 1J co116Uc.to& .ln.teJt.pe.Monai.e.6 e& ru!n de.6.ic.len.te, lo& 

equ..lpo6, com.ltú, 6uellza.6 de .titaba.jo 1J el e.& 6uC?JtZo de o.tJLo6 equ.ipo6, 

con 61tecuenc.la. &e conv.ieJLten en expe.Jt..iwc.la.6 de g!Uln 61t1L6.tlta.c.l611 1J -

de.cepcl6n patta. .todo& loó m.i.emblto& .lnvolu.Cll.a.do&. 

Pa.Jta podeJL deteJLm.i.na.Jt qué Upo de a.cUv.i.da.de.6 en glLl.lpo &on p1tovec.ho­

.6a.6 pa.Jta. me.j 01ta1t et 6unc.lonam.len.to de. uit equ.ipo de .titaba.jo, una. 6 eme 
jan.za pa.Jr.aleta pu.e.de 6elt ú.:Ul. Un a.1r.9umen.to &u.&.ten.tabte' e.& que la.6 

clúu!m.ic.a.& de la& pelt601ta.6 &on &.ünaalr.u en mue.ha& nottma.6 a. la.6 d.lnc!-
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m.lc.a.6 de l.aA Jtela.c..i.oneA .útteJtpeMonai.u, qu.e a 6u. vez ~on 6emeja.n.tu a 

iiu. CÜJ'ltfmlc.iu. de gll.U.po6, ia-6 qu.e .tamb.ih1 -óon equ..i.vaie.nteA a la6 d.i.t1tfml 

e.tu. de 6.i.6.tema.6 60cia..f.e6. Po lo .ta.J.t.to u.na de lM mejol!.eA maneJtM de -

enterideJL c.6mo 6unc.7ionan io-6 eqi.Upo6 eA u.:tu.clúin.do6e a 6.l m.l6mo. Ve he 

c.ho, una peJL6ona eA un eqi.Upo, .ti.ene un 6.U..tema endoCJL(.no, u.n 6.i.6.tema 

lllU6 c.uiaJt, ua -6 .i.6.t ema c.al!.d.i.o vM c.uiaJt , un 6 .U..t ema n f!ll. v.io 6 o , e.te. • y cada 

wto de et.e.o<\ c.wnpl.e c.on una 6u11c..i.ón. Vi 11V.c.ha.~ ma.nf!ll.a6, e.a.da uno de 

eA.to6 6.i.6.tí!JlllLó 6e -óeml!.jrut a l.o6 d.i.6e1te.n.tu. e.6pec.~.ta6 que. 60,..ma.n un 

glU.Lpo. Cuando .todo6 eA.to.& 6.i.-6.tema-6 eA.tdn en el. m.l6mo c.ue1tpo y bt.lba-­

jll.11 junto.&, una 6a..Ua en c.uai.qu..i.eJta. de eU.06 c.a.u6a una 6a..Ua en -!'.o6 0-

Vr..o.1;. Con u.to deduCÁ.moJ> que lo. .úttf!JldeptZ.ndenc.la. no eA J>oiamente una 

pala.bita, u.tvr.aimen.te e6 u.n hec.ho de lo. v..úia. E6.to .tamb-lén 6e ,:uede -

1te6e/Llli. a. l..06 gJtUpo6 de .tlutba.jo donde lo. Mlu.d y el. buen óunc..i.onam.i.en­

.to de u.na. pa!l-te en pa!t.t.ic..u.la1r., depende mu.c.ho de ia6 o.tita.:,. Al a.c.eptaJt 

.ta. pJtem.iAa. btf..6.i.c.a de que w1 equ..i.po e6 un conjunte de J>ub6.i.J>.temM .i.ntf!JL 

d~pG;uli.en.tu, ,xi.e.den .1;egu.i.Jt.6e lia.c..i.endo 6er.:ejtmza..& y empezM a. .tamal!. en 

c.um.ta. a lc.1; equ..i.po.& de una. manel!.a mtf..6 011.g.fn.i.ca., y c.011A.i.deJta.11. J>u. 60~ 

c..Wn e.amo un p11.oc.eAo en o?.l que .t.i.enP. v-i;tai .impoJt.tanc.la. el c.ompo!Lta.m.i.~ 

.to y ia6 6unc.lonu de .to.& m.i.emb1to6 que .lo c.onJ>.t.ltuyen. 

FUNCIONES PARA EL VESEMPrnO VE LA TAREA Y PARA EL MA/.ITENI -

MIEWTO VEL EQUIPO 

En el 6.i.gu..len.te cu.adir.o, apMece u.na W.ta de lo que .&e ha i..iamado óun­

c..i.oneA 1tel.a..t.i.vM a .ta .tal!.ea. y 6unc..i.one6 de ma.n.ten.ún-le.nto, que e.amo .&e-
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ñalo antl?/LlOJr.rnente, 6on c.ompo1Ltamlento6 qu.e deben oC!Wllt.bt en c..leJl.ta me­

d-i.da. paJr.a. que el gwpo p1to9Jtue en 601una. e6ectiva. Vude el µin.to de -

v.ú.:t:a del. ej ecu:ti.vo 1J del 9Jtu.po de bul.ba.jo m.l6mo, .l46 .f..ú.t:a.li Jon .únpolt­

.ta.nt:u como un mecatúbmo qu.e 6ac.il..lta. la c.omp.'Lobac..l6n de qu.é el.Me de -

6u.nc..úmu 6e c.wnpf.en de :todo o 6e c.u.mpf.en .óuuie.c.uadament:e.. Todo ello -

u la. btl.squ.eda de la. 6o}[mac..l6n de u.n eqcúpo de bul.ba.jo qu.e óu.nc..lone oJt­

glf;U.c.ame.n.t e. 

FUNCIONES RELATZVAs A LA TAREA 

Z~n 

&Uqu.eda. de op.ót<.onu 

P1tuentac..l6n de op.ót<.onu 

&Uqu.eda de .ln6oltml2c..l6n 

Ac.la.!ta.c..l6n 

El.abo1tac..Wn 

Ru1fmen 

FUNCIONES VE MANTEN1M1ENTO 

Altmon.izac..Wn 

TJtaMac.c...Wn 

Tll.46.lc.o de c.omu.n-ic.ac..Wn 

AUen.to 

V.lag n6 6.t.lc.o 

E:..t.abtec.-ún.l.en-to de nollllllU 

Comp11.obaeifin de noltmM 

Son aqu.el.la.6 6u.nc..lone.& qu.e 6e 1teeac..lonan en 601tma d.bi.ecta. c.on el. modo 

en que el. g!Ulpo maneja. la -<.n6otuna.c...Wn de qu.e d.Upone 1J .l46 op.l.n.lonu 

áe .SU6 m.lemblto.s dude un punto :fe v.U.ta me.todol.6g.lc.o 1J .s-<'.6:temdt.ic.o. 

Pa.11.a que el gltUpo p11.og11.u.e en .e.a 1teaU.Zaci6n de la .taJr.ea, debe ha.beJt 

u.na .úU.c..iac..Wn, u dec...lJt, a.lgu..ien debe 6.lja.Jt .ta me.ta o pl.an.teaJL ee -
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plLObl.ema a 1tuotvV1., hac.Cll. pJt.opo&.lc.lotteA ac.eJi.ca del mU.odo a u.tlllza.lr. 

paJta alc.a.ttzaJt aquel.ea. o 1r.e<1olveJt é6te y utablec.IVL Umltu de üempo 

cuattdo u tt ec.ua.Jt..io. Con 61t.ec.ue11c.<.a. c.6ta 6u11c..Wn c.oJtJr.eAponde a.l U.d.eJi., 

pello puede ob6eJr.ua.Jt.&e que a metü.da q1Le. et gJt.Upo &e duaJr.JWUa, un nd­

me/l.o c.ada. vez nuyoJt. de m.le.mfvi.06 .toma. ta .ln.<.c..úLtiva. 

Ve.be habeJr. u11a bú.tiqueda. y plr.e&enta.cl.611 de .ln601Unac..<.611 &ofvi.e cu,pe.cto& 

Jt.elac.úma.do& c.on la .ta.1r.ea, ya. que l!.:to &e.Jtd de6.&tlti.vo paJta la. c.a.Li.dad 

de la. dew.<.611, p1r.oblema a 1t.e&olve1t o plan a deAa.JtJtoilalt.. 

La a.cf.alta.c.<.611 y la. ela.b01r.ac..Wn &011 6unc.loneA que en un gJt.upo_deben d~ 

&e pa.Jt.a. c.omp1t.oba.1t lo adecuado de la. c.omwt.i.cac.l6n y pa.Jt.a. c.onU:!tu.bt, con 

we en .la .idea de o.tJr.o&, .idea& mcf& c.1tea.üv/16 y e6ect.ivCUi. S.l no ocu­

Men .ta.e.e& act.iv.<.da.de&, et gJt.upo no e&t4 u&a.11do 1tea.tmen.te .tiu 6ue.1tza -­

&.lngul.M.. 

Re&W!l.llt u u11a. 6unc..l6n pa.Jta a& egUJl.a/l que no .6e p.le.Jt.dan .ldeiu, .únpolr..ta.n­

.te...s a. c.au&a del .tamaño del gJt.upo o de la dulr.ac..Wn del .t.lempo de cü.&cu­

c..l6n. Un lr.e.6úmen e6ec.t.lvo .lnc..lu.i.Jr.4 una 11.ev.l.6.ló'n de lo& punto& que ha­

ya d.l.6cu.t.ldo el glr.Upo y de la& .ldeiu, ex.pu.e&ta6 o de.tiaMClladCUi, de mo­

do que c.ua.11do & e U eguen a. .toma.Ir. a.c.c..lone...s, el gll.Upo lo ha.ga. c.011 plena 

.ln 6OIUllac.ló'11. 

Pa.Jta cumpl.út c.011 la. 6wtc..ú511 de 11.e.tiúme.n debe enc.a.11.ga.11.&e a a.lgctn m.lemfvi.o 

del glW.po que a.no.te en algún lugal!. v.l&.lble palla. .todo&, lCUi .lde.116 que -

han. .ti.ido cü.&cu.t.lda..ti a 6-ln de que, en .todo momento, et gll.Upo .tenga dela!!, 
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:te de 6.l u.n Jc.eAIZme.n que 6.úia.lmente. debe/l.tf 6etl coM.ldeJuUlo. 

E6:t.M 6u.nuone& que a.cabainol> de. exam.ówi. t.on obviamente -tan 6encil.la.6 

como peJLUnentu e .únpo!Lta.nteA paJr.a. la. e6e.c..Uva. 1tea.Llzac,W11 de la ta­

.11.ea IJ' p!topaltcA.anall. u.na a.Ue.Jtn.a:t...lva qu.e no u p1toba.ble qu.e 6ea 1techaz~ 

da¡ 1>.úi emba11.go, a PUM. de que 6 e .U.e.ven a la p!'Ufct.ica, eA 11ec.e1>a.Jt.io 

c.ol'L6..lde/l.lVl1.a4 en c.onju.nto no en 6oJrma. a.Ulada.. 

B) Func..i.oneL> de. mo.nten.ún,leJd:o 

PQ/Ul que. el gJc.Upo .sobll.ev.iva. 1J .&e duaNr.o.U.e e.amo un .úi6:t.ltumento eóec.­

Uvo en el log!W de l!.eAuU:adol>, e.s 11eeeAIVt.i.o qu.e. l.D6 pl!.Op.é.o4 m.lemblto.s 

pJc.oc.ullen el man:t.e.n<.m.ie.nto de. u.na. buena 1te1.ac...i6n en.ttr.e. eil.o4. 

Rea.lmente. .ta.l pJteoc.u.pac.Wn deb.ieM. m<ut.i6e.1>:t.all.6e. et lo lali.go de. .todo el 

c.ldo vUa.l del g11.Upo, l!.út emba.Jc.go, en a.i.gu.nM 6a..6e.6 de la v.lda. del -

gllllpo, lo6 m.iemb11.o.s 4.ie.nten p.'l.eoc.u.pacA.611 poi!. 4Ul> necu.ldadu pa.!LUcu.­

la.Jc.u, pucUendo M-l p1VLjud.ica.1t ¿,u¿, 1t.elac..ione.6 con lo-6 denui&. 

El p!toblema. pa1t.a el gltUpo u bu.l>c.M entone.u cdmo Jtecon.&.tJtu.llt 1telac..i.Q_ 

nu de.tel!..ioltada.6 y/o 1t.edu.w al m.úuino la.4 .te.ndenc..úu qu.e. la& de.teJt-io 

Jt.a.n. 

La a.Jc.mon.izauón y la .ttr.a.n1>acc..l6n. 4011 ú:t..i..f.e.s pa11.a. 1t.edu.w a.i.gu.not. ele.­

mentol> de.6.tlr.u.c.Uvot. de de.sac.u.eJuio ent.lt.e .i.nd.iv.lduo&, aunque .su. u,Ul.i-­

dad, en lo que t.e 1t.e6-le1t.e a. la .ta/tea, -0ea. c..i.elt.:t.amen.te .e..ún.Uada. E6 -

dec..i.Jc., de hecho puede &el!. nece&a.!Uo que el glt.Upo c.rm61ton.te glt.<tve.6 de-

55 



.6acueJr.dD6 paJul. UegaJt. a una genu.úi« 6 o.f.uC..Wn l.n.te.gtc.adoJta, 6-Út embaJt.­

go, debeJLLf c.iúdtvr.6 e que no 6 e p.i.e1¡_da ea atwwn.ta. enVu!. .f.M pa.1t.tu a -

á.bt de ll.e6.tab.f.ecen. .f.a buena comun.lea.e,Wn. 

U ciia.91161>.t.leo, e.f. u.tablecún.le.n.:to de no/lJllaA tJ c.ompwbae.l6n de .f.«-6 

m.i.6ma6, ~on de 6wna .lmpolt..tanc..ia como medida.6 .teJ'Ulpeú.tietu. c.uandD .f.a6 

1te.eaclone.6 6e han de.U/tÁ.iJ1tado. En e6.te c..a.60 lo que e..l glt.Upo nece.&.l­

:ta e6 una .e.u6pen6.l6n .tempolt(ti de la..1; ac..ti.v.ldadu ck 1tecú'..lzac.Wn de 

taJtea. En e6e la~o 1t.e6lM.lonan 6ob1te l..06 6.igu..i.e.n.tu pun-tot.: 

1. - Co116.lde1ta 6u P'f.Oplo plt.Oc.e.-60, c.omptueba l.ot. 6en.tim-<.en-to.t. de 6Uh 

m.lembllo6 aevtca de.f. glt.Upo, 6U.6 noJuntU¡ 1J 6U modo de ac..tua.11.. 

2.- Pe!Un.l.te que 6e ven.t<i.en .f.o6 p1Wblema6 1J con6Uc.:to.t. que puR.den h~ 

beJr. 6uJtg.ldo. Ta.f.e~ 6Me.& de va.f.ollac-Wn y CLLtaM.i..6 6on «b6olu.ta.­

men.te necet.alt.lo6 palla UegaJt a una. 11.ea.t. e6ec.t.lv.idad en i.06 g11.U-­

po6 de tM.bajo. 

56 



JUEGOS SOBRE PAPELES Y FUNCIONES VE LOS MIEMBROS 

EJEMPLO: 

OBJETIVO: 

LogJUVt una Jte6ieti.dn. .te6Jz..lc.a. 6obJt.e. una bu.e.na 1telac..ú1n .une.a. 
6.tct6 6. 

1. - VeA.tac.iui. la. .impoM:anc,úi que. tienen lo6 papeleA y 6uncio­

neA de. .t.o.6 m.i.emlvte6 de. u11 gJW.pc en .la. 1r.et.1Uzacl6n de. una 

.tM.ea. o la. 6olu.c..Wn de. un p1r.ob.t.ema. 

2. - Anali..zM. d c.ompol't.tam.ien.to de. un. gJW.po paJr.a Jte.60.tve.11. un 

PJtO b.t.e.ma bajo p!t.eA.ú1n • 

.3. - Hac.e.11. v.i.v.út. al gltUpo .t.a4 C.au.644 po!r. lM que. no 6 e 6abe. -

pe.cUJr. n.l Jte.c..i.b.i.Jt a.yuda.. 

4. - Te.oJti.zaJt 6obJt.e. la.6 c.ond.i.cion.e.6 de. una bu.e.na Jte.la.c..i.dn U­

ne.a 4ta.6 6. 

T AJ,fMJO VEL GRUPO: 

lUm.ltA!l.o. Convú.ne. lta.c.e.Jt 6ubgJW.po6 de. 6 a 8 m.i.e.mbJto4. 

TIEMPO REQUERIDO: 

Ve una ho/tD.. a hoJta. !f me.d.i.a. pa.!l.a. .ea .taJtea., .tJr.eút.ta. mbtu.:t:M -

paJta. el. a.ndf...l6,(A • 
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EQUIPO Y MATERIAL A UTil.IZAR: 

1. - Una lto ja de 1to.ta.6ol.lo y e.bita de enmMCMM o un p.lzaJVt6n 

pe.queiío paJta. e.a.da P.qtúpo. 

2. - FolU!Ta. del eqtúpo pa.M lo6 palLt..úúpan.te.&. 

3. - MMc.a.dOll o g.U.. 

4. - Fo!Una de .lnótJw.c.wnu paJta .lo6 o b6 e1tvado1te.&. 

5.- Un 11a.t6n ampl.lo en el qu.e 6e puedan d.ú..t.M.bu»r. lot. gltU.pot.. 

PROCEV1M1EWJO PARA EL EJERCICIO: 

1.- RepaJt.tMe .ta 601Una deL "eqtúpo au.da.z". 

2. - Se debe c.onó.iJunM qu.e lo6 pa!Lt..lclpa.ntu en.t.lenda.n b.i.en la 

.ta.11.ea a. 11.ea.Uzcvr., qu.e c.oM.U..t.iluf en: de.teJtm.i.naJr. cuU u -

.ea po.1;.lcWn que .U.ene e.a.da. jugadoll. en eL e..qu.i.po. 

3. - En el mamen.to de óoll.nlCV!. lot. g1ULpo.1; 6epM.e .úi.tenclona.lmen.te 

a dot. o .tJtu pelf.l.onat. del g1w.po gene/tal, menc..<.onando qu.e -

.tendlldn una .ta.11.ea o "m.l6-l6n" upec.,(al. En u.te mamen.to, -

puede nomb1ta11. a .ecu peMona6 qu.e u.tar..4n e.orno ob6e11.vado11.u. 

4. - M.ientlta.6 l.06 gltUpo6 c.om-lenza.n a 011.ganúCVL6 e paJUt 11.u otveJt -

.t.u p1tob.tema, debell.4 t.eA-lonall.6e polt .t.epaltado c.on lat. pelt6o-­

nat. que .te.ndlufn l.a "m.iAl6n" e6pe.Ua.t; y de.c.iltte.6 algo pM.e­

e.ldo a .f.o -6,(g tú en.te: 

"LJ6.tedu den.tito de c..lnc.o o d-lez m-Wuto6 6e. .ln-tig1tCV1.ifn a al­

guno6 gll.Upo6. Su .ta/lea .t.ell.4 la de at.et.Oltalt a et.e glLUpo. 

¿C6mo lo van a a6 e6011.a1t? Sell.4 6u 11.et.o, yo 60.lo le.6 voy a. -

da1t ayuda me.todot6g,(c.a pa11.a 1tuotve11. el p1tob.eema.. él;cuc.hen 
' 

e.t..to6 con6ejo6 que UÁ.tedu, a 6u vez, debvufn da1t a 6u g1tupo". 
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Con6ejo6 Téc.n.ú!o6 

A) "U6en l6g.lc.a de e.UriWta.c,Wn" 

Ejemplo: s,¿ L6pez y El Go}[/UU .&on med.lo6, ya no p.¡.ede.n oc.u­

paJr. n.lngún obto pu u.to, y n.ótguno de .f.06 o.tlr.o6 ¡=uede 6 eJl m! 

dlo. 

B} Q.ue .6u glW.po Jr.euna. e.n un c.uadlt.c o ma.tlt.lz toda la .ltt6oll.rrlaC..Wn, 

a.notando en la. columna veJl.t..ica.l de la. áquúJr.da .f.06 nomblte6 

de lo6 jugada.1r.u, e6.tado c..lv.ll, u.ta.t:ww.; y en la. hil.eJU1 ~ 

Jt..izon.tat 6upeJL.io1t. ano.ten la..6 po&.lc..ione6, u.to.do c..lv.U. y la. 

u.ta.tulta, y en la. c.uadlti.cu.l.a 1t.e.&uUan.te ano.ten c.on una "X" -

a.l juga.dolt. o po6ú . .l6n eliminado&. 

Con6ejo6 de p!Wc.uo palU!, e,l Gil.upo 

A) Rec.omlende al glW.po W.all páa.vr.tfn 1J hoja de 1t.o.ta6.u.,¡_o donde. 

todo 6 p.¡.eda.n v e1t. y pll}Lt.iupa.Jt.. 

B) Que e.t gltU.po e6.te a.e.Uva. PorVria. d,{_vi.JüMe e.t titaba.jo en gC!.!!_ 

.te que toma. de6.lc..lone6 y gente que .ILevua e6a6 de6.lc..lone6; 

gen.te que a.no.ta y gen.te. que p.len&a. y c.on6.lluna, e.te.. 

TeJun.lnado<> e6.to6 c.oMe.jo6 y 6,¿ ya han tlta.Mc.ult.Udo de. 10 a 15 -

mlnu.to&, a.6.lgne a un a6 e60Jr. a cada. glW.po. U&.te.d, no lo6 p.te6 ~ 

.te, e.amo tatu. S6lo a6.(gneto6. 

5.- U6ted ¡=uede 6ung,{_Jr. e.amo ob6<?Avado1t. y &e.lt. awcll.lado po.IL do6 

o tlt. e-6 pelt.6 o na.6 má.6 • 
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ANALZSIS: 

Ve&pu.~6 de.e. ejvr.c.,,(,c,(_o ./ie debe/!411 lee/!. p!ÚlneJt.O lo..6 110.ta..6 de lo6 

o b6 e/l.vadoJr.U LJ U-6ted debelu! c.ompl.etaJr.ltM c.on liu. 6U.IJM. 

Se pu.edlln c.lzecaJr. lo6 6e.iiU.m.<.ento6 de lo6 tMeAOJLl!.6 al 6e/I. Jr.ec./~ 

zado6 o ac.ep.tado6 poJr. el gJr.u.po; iu..t: como l.iu. .supo.s.<.c..<.onu tJ --

6en.t.inr.<.Vtto.s del glU.Lpo Jr.Upec.to al MUOJr.. 

¿Qµé glU.Lpo 6u.e el qu.e 1r.uolv.i.15 .e.a .ta.ti.ea. o el mc!6 e6ec.t.lvo 1J po1t 

qu.é? 

¿~l 6ue lo que ob6.t:ac.u.Uzi1 qu.e alguno6 g1U.Lpo6 no 11.uolv.leJu!n -

el p1r.oblema? ¿C6mo .se pu.do ha.be1t log!Utdo 1r.uolveJLto? 

.,_,. 
··.t.._ 

.(.' 
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"TEA/.I - BEIS" 

CON ESTA WFORMACION VETERMWE LA AL1NEACION 

Pa11.edu juega. en et c.u.adlw. IC.Uel. 1J Pa.11.edu loan am.lgolo del ca.tcheJL. 

La heJr.mana. de F.f.Mel> e6 nov.ia. del 6egunda. b46e. Et jo.JULúie.Jr.o centlutf. u 

m~ al.to que el jaltd.i.ne!W de.JI.echo. Maltcov.ic.h y et .teJlc.ella bMe v.lven en 

eL. m.Umo ecli.6.lc..lo. Va.v.llo 1J Pt11tede6 le gcuuvwn $ 2 O. 00 al p.l.tcl1eJ1. en una. 

qu.ln.le.l.a.. Floll.el> 1J dolo jaJr.cÜnPJW6 juegan a. !tu. ctVt.ta.6 en 6u.A /f.a.to6 U- -

b/f.e¿,. La e6po6a. del p.l.tc.he11. u la. heJllllana deL. .te11.c.e11.a ba.6e. Todo el -­

cu.o.dJr.o, excepto PaJr.ede.6, /.lalr.c.ov.ic.h 1J K.lloeL., 6011 m.!6 bajo6 de e.6.tlLtwu:t -­

que Pla.ta.. Va.v.llo, IC.Uel y el paJUUfo11. c.oll..to peJuileJr.On $ 50. 00 en et h.l~ 

dltomo. 

El. p1Wne11.a bMe u el mM a.lto de .todo6. Va.v.llo, MaJtc.ov.lc.h, CeJtva.n.te.6 IJ 

el. c.a..tc.heJL 6ue11.on ~adolo poi!. el 6egunda. b46e, juga.ndo b.lUaJr.. Pla. 

.ta u.t.4. .:tJr.am.l.ta.no 6u. d.lvo11.c..lo. El. c.a..tcheJr. y et .te1tc.e11.a ba.6e .t.lenen cada 

uno dolo n.iiio.&. 06011..lo, el jaltd.lneM cen.tlta.l. 1J el jaJr.d.lneJLo deJtecho 60n -

.&o.lte11.o.&. Va.v.llo u mct.6 alto que Fl.011.e&. Ambo.& 6011 lool.te.Jr.06. El. pa!Ulda11. 

coM:.o, el .teJLce/f.a ba..&e y Ce11.va.nte6, ganal!.011 $ 1 OO. 00 apo6.ta.ndo al box.. 

Uno de i..06 jaltd.l11e.J1.06 u PoJr,tugal o IGú>el.. OMll..lo el> nu!6 al.to que CeJLva.!!_ 

tu. Cada uno de eli..06 u mct.6 puado que et .te.Jr.c.M.a ba..&e. Pattedu u -­

m~ a.lto que Maltc.ov.lch y K.ll>el. Todolo lolo demdl. que no 6011 &ol.te11.06 6011 

calla.dolo. Vav.llo u mdl. ba.j o que Plata.. 
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INSTRUCCIONES PARA LOS OBSERVADORES 

7. - Ob~ eJLve y anote e.amo 6 e empieza a 01r.ga.rúza1t. el. glr.Ll.po pa11.a. la. .ta/tea.. 

2. - F~jeAe e.amo ~on 1r.ec.-lb-úl.06 l.06 a.t.uo1r.u pOlr. paJLte del glUl.po, 

¿C6mo lo6 m.Utan? 

¿Qué l~ p11.egun.ta.n? 

¿Lo~ -igno1r.an? 

¿Lo6 a.c.ep.tan o lo!. 1tec.haza.n? 

3. - F.l.jeAe b.i.en como 6e .in.tlr.oduc.en lo6 a.t.ellolte.6 del gJr.Upo. 

¿Se. pll.Ue.ntaJton? ¿Sa.luda1r.on? 

¿V.i.jeMn a. qué ve.Man? 

¿ P1teguntalton a.l gJtUpo qué hac..i.an y c.6mo .i.ban? 

Menciona.1ton alguna vez ¿Pu.e.do a.yudaJt? 

¿ Fu.e.1t0n auto~6 o 6 eJt.v~c.i.alu? 

¿Cdmo lle. c.ompolttaJ'l.On dwtan.te el deAaltJl.ollo del pll.Obtema.? 

¿ln.t:eJtu.úúeJr.On e.amo l,úle.11.e.6? 

¿Como otilo múmblto? 

¿Cu<fndo 6e leA pecLút? 

¿Se ptU>o a. .t:JtabajaJt 60.l.o? 

¿TU .. v.i.clW a.l gltUpo? 

5. - 0.t:Jta.6 ob~ e1tvac..i.one.6 • ••• , , ••••• , •••••• 
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LA ALJTORlVAV EN LOS GRUPOS 

En e&.te c.a.p.ltu.to c.onJ..i.deNVr.é. iut .t:ema. que u algún Mpe.c.to 6e 1r.daw­

na. c.on .e.a. buena. volun.tad de 1.06 .útd,i,.v.<.du..06 pa1r.4 c.ontlr..ibu.Vt c.on la.6 --

01r.gan.lza.c.io n e6 • 

AUTORWAV. - E6 .e.a. .útdole de una. c.onwU.c.acl6n fo1r.den/ en una. 01tga.n.iza­

c.,Wn 601Una..l en v.ur..tud de la c.u.a.,f, u ac.eptada polr. un c.on.ór.-i.buyen.te, o 

un m.iembM, de .e.a. 01r.ga.n.izac..i.6n, como .e.a. que Jr..ige ta. ac.c..ifin a ta. que -­

c.on6.tltu.ye; u.to u, a. .e.a. que gob.i.eJt.na o de.teJUn.úta. to que U hac.e o -

lo que no ha. de ha.c.eJL, en c.uanto 6e 1r.e6.ú1te a .la. 01r.gan.i.zac.Mn. 

El plr..&tc..lp.lo de au.to!Uda.d e& una. de llu. ba.6e6 uenClate6 de un glt«po, 

6ÚJ11p!Le fJ cuando 6e ent.ienda 110 e.amo 6uen.te y c.auAa de .e.a. v.Wa del 

gJr.Upo - et a.f.ma e6 v.i.venc...ia c.omún del obje.t.<.vo - 6.ino et p!L.inc...ip.io 

c.001td.i.nado11. de llu. ll.UponJ.ab.i.UdadeA e .<.n.i.c..iativa.A e11 lo6 gJr.Upo6. 

La u..t.oll..ida.d u la c..lave palt!t et :tJi.abajo adm.úúó.tJr.a.Uvo, Ml e.amo ba.6e 

de ta ll.etipoMab.i.l.ulad y 6ue1tz:a .ln.te.gJr.adoJr.a de una oJr.gan.i.z:ac..i.6n. El -

p1r.oc.uo de oll.ga.n.i.za.c..ifin de c.ua..tqu..i.eti. glW.po f emp1r.eM). envuelve .ea ag~ 

pa.c..l6n de a&.lv.<.dadu pa.Jr.a. 6-ineó de iU.Ú!Llni.6.tlw.c.-W11 y upec.i.6.<.cac.Wn -

de Jr.elac...ionet> de au.toJr..ú:tad entll.e .6upell..iOJr.e6 y 6uboll.d.inado6. Con4ecuen 

63 



.teniente, lzay 1telac<.one . ..1 de at.LtotU..dad lJ de lteApoMabilidad en .todcu. 

lM .taJtef1.,6 donde e:<.U...te la un.<.6n; 6upe/Ua1t - 61.1.bOll.d-i.nado. La. a.u.to 

tU.da.d co1t6eJÚCfa. en u.na po-6.ú!.i.611 adm.in.U.t.lz.a.Uva eA el deJr.echo de u-

6M la. capac{.d({d dec.úio!¡.{.a, de C.11.e.M lJ ma.11.teneJc. u.n amb-iente pa.tt.a ef. 

de-6 empeiio de lo6 .úzdi.v-ú:iu.o& que tJz.a.bajan en glU.Lpo&. La. veJuiadeJr.a -

.únpt.il!aci6n de e&.ta h4.b.lU.da.d paJu1 C!teall 110 e.J entonce& cmtoCJu!Uc.a., 

polt e&o u que la at.Lto/t.W.a.d de 011.ga.n.lzaci.611 comp11.omete po6.lc.-icmeA IJ 

110 gen.te. 

A pee.a.11. de ta. .impo!Lta.nc..la de la. a.u...totr..-úiad, lo6 adm.in,l.s.tJr.adoJr.eA .t.<.en­

de.tt a. obv.úvi. ef. w.o de la palo.bita., qu..izi! a ca.t.úa de &u c.011110.tac.Wn -

de podeJt. A6l., &e denom-ina.n &u..bo11.clú11ido& a aquato& a quA'.eneh &e -­

le& ha. delega.do lteApomabilidad, aunque u la. au..t.o/t.W.ad, y /!O pito~ 

mente la 11.eApoMab.lUda.d lo que &e delega. Ana.toga.mente &e oye ha.bltvt 

de adm.ln.i6.tlt.a.do11.e& a. qu-ieneA 6e lM ha a.&.igna.do Jr.eApolt6abi.Udadu, -

cuando to que &e qu..<.e11.e decilt u que &e lu. han tUi.lgnado debeJr.eA o -

ac.Uv.idadei.. E6.ta .te11.m.lnolog.(a de mal IU>o, puede coMeg.llt.4e cUc.len­

do que lo6 adm.&UAtJz.a.dolteA tienen at.Lto!u'.dad que. le.A ha. &.ldo delega.da., 

11.uponMbilida.d ex..i.g.ible a el.lo&, y debvr.u que leA han &.ido a.&.lgna.­

do&, .todo lo cual eA inheJr.en.te a &u po&.lc..Wn. 

2.- Umlte de Au.tolt.idad. 

a.) Um-i.tac..loneA 40c.i.ai,e,&. 

U11.o puede v.l&ual.lz.a.Jt. e&-ta. c.a.Jt.a.c.trvt-út.ú!a de at.Lto!Uda.d e.amo a. u.na pi.-
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.11.aJn.lde. .i.nvCJLUd.a, c.on e.l aclm.óU.6.:0tado11. de. p!t.i.me.11.a U.ne.a en un µi.nto 

.i.116ell.i.o11.. Su de1r.ec.ho a manda.11. 6e. Jt.U.tJUnge. óeveAamen.te. en c.ada cü.-

1te.c.c..i.6n. Pello a me.elida que. uno 6'4Jue la e.a.de.na de. mando hac..i.a la -

paJr.:te. 6upe.Jt.i.oll de. la u.ót.uctwr.a, el Mea de. au.to!Udad de. l.o4 eje.c.u­

üvoó, a e.a.da 11-i.vel 4e. ex.pande. gJt.adua..bn<>nte.. 

Sin embcur.go, el 6undamen.to .útóti.tuCÁ.Ona.l de. la au.toll-ldad .únpUc.a -

que. u.te pode11. nunca u ab4o.f.u.to, pe/te c.amb.la poll la-6 va.Jt.lac..i.onu -

de.l c.ompOJ1 .. tam.le.n.to de. c.ada gll.Upo. Ventilo de una emp1¡ua, qu.i.en e.ji?.!!. 

e.e la au.to!U.dad de.be. 1tec.ol'LciM que. 4u deJLec.ho u.ta Um..i..tado poi!. l.a4 

c.06.tumfvi.u de. 4U4 óubolUU.rw.doó. 

Un gll.Upo tr.aUat m.útoll.i..tM.io, de. una peque.>ia. c..i.udad, 1teac.c..i.otU1Jl..ÚÍn c.~ 

da uno de. modo d.l6eJr.ne.te ante. un glLUpo de. ac.c..i.on.U..tM ..1ubo11d-i.t•adN. 

1-¡ · Um..ltac..i.oni!.4 b.WUg.f.c.o.6. 

E6.ta4 Lün.ltac..f.onu 6011 .i.mpuu.ta-6 a la au.toll.i.dad poll el hecho de que. 

lo6 6e.ltM lu.unano6 no .te.Jtemo4 la c.apa.c..f.dad de hac.e11. c..f.ell.tM c.o6a6, -

poll ejemplo d.í.6.f..c..i.lme.n.te. al.gt.Ue.n pi.e.de 01tdC?.J1a1t a una pelr.6ona que. C! 

m.úte. po!L .ta paJt.e.d de. u11 e.d.i.6.f.c..f.o. 

c.) L.i.m.f..tac..f.onu 6.U.i.c.M. 

E..1.ta-6 l.i.m.i..toc..f.onu u.tan dadM polt el metilo amb.f.en.te. qu.e 1tode.a al -

mamen.to que. 6e. da la de.legac..(611 de la au.toll.i.dad, ejemplo: 

CUma, ge.og1La6la., le.yu 6.U.i.c.M y ele.me.11.toó qu,ún.lc.oó; u.na ollde.n que 
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&e da palla ltac.eJt. olto del c.oblr.e ./ietúa intU..le. 

d) L.(m.ü:acionu e.c.on6m,¿c.a.&. 

Son pOlt ej empi.D .f..o./i p1tec..lo& d e.f.. c.ompe,t:..ú;la1t IJ .f..o& tú.vele& de & e1t.v.ú!.i.D& 

d eteJun.inada./i pOlt el me1tc.ado, ptr.op.ledad de un 11.ec.ult./ia o .f..ac.a.Uzac..Mn -

ven-t.ajo&a. polt pa!Lte de un 11..lva.f... Ex..l&.ten o.tita& .um.lta.c..lanu d.iveJt..&a& 

1J c.amptC?ja6 ./ioblr.e .f..a au.tolt.lda.d ej ec.utiva. El de/lec.ha pa!l.O. c.amb.lalt. OÉ._ 

jeiÁ.va./i 1J mUado& emptr.ualt.lal.u &011 61tecuen.temen-t.e -únped.ido& en .f..a& a. 

cu.eJr.do.¡, de .f..a &oc.leda.d. 

Ca.da. a.dm.in.l&.tlta.da:i. a.demcf&, u.ta ./iuj eto a .f...ún.l.ta.cione& e&pec...l6.lc.a& 011.­

d.úta.Jt.lamen-t.e e.ncan.tltada.& e>t ./iu delegawn de CULto!Wiad. 

La. &.lgu.len-t.e 6.lgU1ta no& .lf.u&.tlta. e.f.. a..f..c.a.nce. 1J l..ún.lte& de. una. a.u.taJL.ú:J.a.d 

de 01tgan.<.za.C..Wn. 

E& ca..f..6 n Supetúolt 

Ale.anee. o Ex..te.n&,¿lfn de. 
Au.tolt.lda.d 

Um.l.te de a.utclt.lda.d de va!Uo& e.¡,c.a.f..onu de .f..a e&.tltuc..tuJta de 

una 01tgan.lza.ci6n. 
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3.- T.i.po6 de G1!.Ú.poó. 

La c.01¡¿,Utu.e.l611 o.u,totr..ltaJrAA de .loó glt.Upoó puede ó e1t d.i.v.(.d,(¡;fa_ en CLUl­

:tlto Upoó cü6 e/tente.o: 

la. La V.lctatoJL.la.l 

2a. La Pa;tcvm.a.Ut..ta. 

3a. Ubelta.t ( La..l&ó e!t Fa.Vi.e) 

4a. Vem6e1ta.ta. 

E6.to6 glt.Upoó eA.tan tr.e6eM.doó d.ui.ec..ta.me.nte a óu c.ono.t.ltuc.h:1n "po.i.c.ot~ 

g.lc.a" y 110 11ec.eJ>aJr..lammte a .e.a po~. 

A. - G"-Upoo c:Ucta;totr..la.e.eo 

Todoó loó ef.emento6 dependen e.xcluó.lvamen.te del "Victo.do1t" que -poóee 

.toda la au-to/t.ld.ad, f.o¿, mú!mblr.06 6011 me/l.06 "e.jecu.to1tit.h 11 de .la6 olldene.o 

de .e.a aut.oJL,(_d.ad. A vec.u el gtr.u-po cüctaJWUal adopta. 6o1U11a4 demoCJtc!­

.t.lc.ao apM.en.te.6, petr.o en de6.lni..t.lva 6.(guen .la6 o.IU'.entac.lo11eo de "aJtlt.l 

ba.''. 

En e.o.te g/t.Upo loó mi.embtr.oo óon apd:Uc.06, pú.Juien .todo eop.üt.ltu. de .ln;f 

c..lcLt.lva y tr.eoponóab.LUdad, utc!n oome.Udoó a óuetr..teo p-'!.eA.lone.6 a6ecti 

va.t. que Vta.en e.orno c.oM ec.ue11e.la ta clUic.oJtd.ú:i e1vtlz.e ef..e.06. Loó g1Wpo6 

cüctatatr..laleo, aunque apa.11.en-temen.te puedan .tenell en u11 ptWne/l .Uempa 

mM eó.lc.ae.la en .e.a ej ec.uc..W11 depend.lendo de tiu c.uai..ldadeo del llde!t 
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teJun.ltu.u: d.U.olv.lendo.óe o c.aen en el 6oJtmuli..6mo. 

B) GIW.po-6 PatVtna.U6.ta.6. 

E-6 pJtdc.tic amen.te. u.n g1tu.po d.lctatoJt...la.f. en el cu.al. el l.úle1t eA "bueno" 

y liepJt.IU> en.ta .e.a. 6.lgwi.a pate1tna. 

Todo-6 dependen de .6u.& "c.oMejo.6 11 y po1t lo meno-6 a.paJtentemente todo lo 

ha.e.e po1t .6u b.len. Tal vez la-6 p1tu.lonu aqtú'. &ean mayo1t.M al au.men­

talt lo6 m.lemblw-6 la dependenc.,ia a6ec.t.lva 1J con.6ec.u.entemente el &en.U 

m.lento amb.lvalente de amOlt - ad.lo, &abite :t.odo al p1¡.odu.c.lll.6e en lo-6 -

m.lemblto& el deAeo de mayo1t .lnd.lv.ldual.ldad e .lttdependenc,ia. 

E.óta dependenc.la a6ec.tiva amb.lvalente, ama1t po.11.qu.e el u.de.11. e-6 bueno 

1J ad.lo po1tqu.e no leA peJun.lte .ln.lc.lat.lvM, vuelve a .11.epet.lll la-6 &Uu.a 

c..lo11u .ln6antile.6 'y de adoluc.enc.la. 61t.ente a la-6 6.lgUlla-6 pat<'.lllW. 1J -

mate/U1Ll., y poll lo tan.to c.onduc.e a lo& m.lemblto-6 a la .lnmadu.Jtez a6e.c.t¿ 

va, c.on &U-6 c.0»6ec.ue11c..la.6 de duequ.lt.iblt.lo emot.lvo y 6a.Ua de Jte.ópo!!_ 

.t,ab.<.Udad. PoJt uto l>e coM.ldeJLa que el glt.Upo pate1tnal..l.6ta, a la. laJt 

g a u mt!-6 peJLl'l.lc.lo 60 que el d.lc.tatoJt.lal • Un ejemplo : 

fo la m.ll.ic.la., aunque podtúamo-6 dec..lJt que la pelll>o11a loe enc.u.ent-'la &ome 

t.lda a u.na rudoJt.ldad d.lc.tatoJt.lal, t.lene la opoJt,t.u.n.ldad de duaM0Ua1t 

u.na v.lda a6ec.t.lva .lndepend.lente, €Ato no l>C?Júa. po&.lble en un gl'tll.po ~ 

te1tnai.l.6ta. 
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C) GJtupo-6 UbeJl.LLfeA (La..l-6.!>M. Faili.e) 

E6 !Ht gJtupo tataimen.te cli6M.en.te. a .f.a6 atlto-6 do6. Na ex.l-6te. n.lngún 

c.onc.e.pto de. au.:to!Udad y cada u110 en e..f. RIUlPO ejec.ut:a 6U4 .úúc..ia.U.-­

V'16 6.út n.útguna c.oOJr..d.&utc.Wn. Ape.i1M .f.o6 une una Uga a6ect.<'.va y -

c..i.eJLto due.o de c.on6egu.út un obj e;Uvo en común. E.6ta6 g1W.po6 .t.len­

den a cliAof.vell.6e. o a c.aeJL en e..f. gtr.upo cüctato!U.a.f. palla pode/!. 6obJ'te.­

v.lv.fA. 

V) Glw.po6 VemoCJl.t!Uco6. 

/.l.len.tlta4 que. i.o.6 g!Ulpo.6 cüctatatr.-la.le.6 y patell.na.UA-t:a.6 afl1U11an óuell.­

temente la auto!Udad, e..f. glW.po .U.be/l.ai. la n.le.ga Juu.ta el ,xtnto mtfx.i. 

mo po6.lb.f.e; poi!. 6U palt.te. el gJULpo democ.IU1t.i.c.o aó.ltuna, e.orno .to6 do.6 

pUme/1.06, 6U au.:to!L.idad peJLo: 

1. - No como c.aiu.a y Jta,{z de la óuell.za del gJULpo. 

2. - No como ad.6c.Jt.lta a una pell.6ona o a una 6e/Úe. de pell.6otiM, 

6.lno ILepall-t.lda entlte. .to6 m.iembJ'tc6 y 1totaüva. 

3.- No como de.te.ltm.lante. de. obje.:U.vo6, meclio.6, me.t:M y ta!Le.M 

de. f.06 m.lemb.ii.06, 6.lno: 

a) Como plt.inc..i.p.i.o c.001td.lnad01L pa!U1 que, en un p11.oc.uo d.l­

ntfm.ú!o, el gwpo ma1r.que. objeüvo.6, med.i.o6, me.ta6 Y ta­

lte.a6. 

bl Como agente. 1Le.6pon6ab.te. palla que 6e 11.eaf..ú!e f.o ma1r.cado 

en e..f. gtr.upo • 
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Todo& plVLUc...i.pa.n en ac.Uv.úiadu c.omw1u 1J tienen una c..laJta idea de 

i..o& objet.lvo&, meta& !J med..i.o& pa11.a c.011.&egu-lll.to.&. 

Hay Ublle .ln.t:dtc.amb.lo de .úie.M 1J d..i..&c.u&.l6n c.i.Ma de lo.& medicó ne­

c.e&aJLW.& p<VuI actu.M; et glU.Lpo dcmocJuf.t.ic.o pellm..i.t:e wta aut:oC/r..lUc.a. 

de .t.odo& .fo& m.lemblr.o.& 1J p.'to6und..i.za .e.a c.onc..ienc..la de 1Le&po11..&ab.lU.da.d 

de .t.odo.& !/ c.ada uno de .fo.& objetivo.& c.omunu. 

E.& et. gllU.po ..i.dv.al. y hac...i.a él Ita.y que enc.am.óuut nuut:llo.& e6 6uellzo& -

pa11.a. c.ooltd.lnalt un gltUpo 01Lgdn..i.c.o que act.úe c.on una clúidnúc.a ex,te/uUl. 
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EJEMPLO: 

OBJETIVO: 

JUEGO SOBRE LlVERAZGO Y AUTORIVAV 

Ana.Uzall loL> keCLUr..hol> que 1>e dupvuUc.-ian cuando 1>e c.omp.lte .ta!!_ 

.to .úuU.vldua.f.rnen.te e.amo e11 g!W.po. 

1. - AtUXUza1t. el. eó ec..to de <Ü.veJU>oL> e1>.uto1> geJLe.nCAA.leL> L>obli.e -­

.f.a. p!LO du.c.t:..lv-lda.d de u.n g llUpo • 

2. - AnaUzaJt. laL> 1r.eo.c.c.lonu .út<Uv.ló.u.af.u 1J el. c.ompo./l.t.am.i.en.to de. 

gwpo, L>wr.g.ú:lo1> en 1r.upuu.ta a loL> u.utol> ge1r.e.nc.A'..a.tu. 

3. - En lo& gl!.UpoL> en loL> que p!t.edom.útd u11 l.ú:lvi.a.zgo c.ompall-Udo 

o una. .in.teg1tac,i.6n p!t.O 6u11da., a.naU.zak .f.a.6 c.aka.c..teJL.l.l>.t.i.c.a.& -

del "T1r.a.bajo en Equ..i.po". 

TAMA.~O VEL GRUPO: 

Son nec.UaJÚOl> .tku e.qu..i.po&. E.e. 1111me1r.o de .w.te.g1r.an.teA polr. equ¿ 

po, debe/Uf o<!>c.ilall e.11-tJte 5 IJ 8 peJLL>onM. 

TIEMPO REQUERlVO: 

Una. ho!ta. y medú:t e.orno mCn.úno, pa.Jta. el d e&aJVtoUo del. ej e!r.c..lc.i.o. 

Med.i.a. hoJta m.úl.imo pCVUl el a.11áe..l.l>.l.l>. 
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EQUIPO Y MATERIAL A UTILIZAR: 

1. - La óotuna "1n6bu.Lc..Uvo palla f.o& palLU.c,lpan.te..s". Eje1t.&c<.o 

f.o-6 "Ico6ae.cÍJ!.o6 11
• 

2. - Loó iJa.pde& pa!!.a f.06 gVten.tM, plan.ta A, B, C. 

3. - Tlr.u &ob1teh o depó&.U.o& que con.tengan c.ada uno el &.lguü.!!_ 

.te ma.teJLial. : 

4.-

5.-

A) 2 Compeúeó. 

Bl 2 Regf.Cú de 30 cmh. 

C) 7 Gome1to ( Jr.eó.U.tol., etc. J. 

VI 20 CaJLtonc.-lUo& 

El 2 T .lj ella& 

FJ 7 E& cua.dlr.a. 

Gt.úa. paJta el. o b& e11. va.do'1.. • 

Local.. 

Un loe.al glt.tl.nde donde .tie puedan ub.lc.aJt 3 mua.ti de .tJz.a.bajo 

&u6.l&en.temen.te amp.U.tu. y MUda.& pall.t1 8 peMona.&. S.l &e 

d.upone de cuaM:o6 o cub.Cc.ul.o& .tiepaltado-6 .6 erúa. mejo'1... 

PROCEVIAllEWTO PARA EL EJERCICIO: 

7 • - An.tu de .ú1.i.ei.alc. et e j Vtc,lc,lo , .ti et e c.&o ne a .tJr. e.ti g eJt.en.t e..s 

y '1..epa.Jr..tai.e& en pJr..lvaáo, lo& papele.ti (Ji.o.te& l pa!La. g<?.ll.en-­

.te.ti de la.ti P.ea.n.taA A, B, C. Como e&.to.ti papelu .tion .to& -

.tl!.e& eA.t.llo& geJLenc.la.eu "X", "La.i.&ez Fa.Ut.e" y ''Y" '1..eque­

!WW. de u&.ted u.na. c.t.Udado&a y cU6.rc.a &elecc..Wn, puede <"! 

.ted de.c..i.tUA a. qu.len M.i.gnaJt e.a.da. uno de .to& .tJi.u papel.u: 
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AJ Ba.6ándooe en 1.u ob1>e1tvau6n y pe1r.cepc.i.6n de l.M cu..i.Men 

:tu. 

B) BtU>c!ndo.&c en tcu. hab.lUdade.& pM.a. "Ac.tuM de lo<> ~ 

cipante<>. 

2. - Selecwnado<> lo<> ge1tmte<>, expt.lquele6 el papel'. que .u.e.nen 

que duernpeiia.1r.. In<>.U.ta en que "a.ctu€11 11 1>egl1n <>e tu p.i.da 

en el. -01<>.tlw.ct.lv o • 

3. - Cuan do com.i.en 6 e el ej eJt.c..lc..lo , /¡ e paJLta p!¡Áme1Wmei1.:te el .út<>­

.tJw.c.:t.lvo p<Vta. el pallt..ic..<'.¡xm:t e • D{ .t:l e m po µi1r.a 6 u .e ectulu.t, 

acia.1te dudcu. y 6of(me .e.a<> .tJt.e.6 g1wpo6 al a.zM. A6.igne o de­

je que 6elec.c..{one a. un ob6e'1.vadolf. ¡:o1t gJt.Upo. 

4. - A#de.6 de que .f.o6 gwpo<> pa.<> en a <>u lUfJM de .titaba.jo, ali..i.g-

11 en to 6 g e1r.en.t.e.b al 911.ilpo • 

S. - 1n.i.c<ada6 la.6 ac.t.<.v..ldade6 e11 lo6 tite<> g11.upo6, 6upe1tv.i..6e ta 

a.ctua.cú5n de .f.o<> :t'1e& ge1tente6. E<> .i.mpoltta.n:te que cnmplan 

c.011 6U6 papel.u, pvut el éx.lto del eje1r.c..i.c..<'.o. 

6. - Pito ceda. al tvun.ú1M el Uempo de<>t.úta.do pan.a el ej C!.11.C..Í.c..i.o 

al. c.o11t1ta.e. de. c.al..ida.d. Puede u6ted l1ac.eJLto o 601tma1r. wt c.o­

m..lU. de c.al..ldad. (Un !tC!.p!l.MentaJ?te poJt. Planta.). E<> mt41 -

.lmpo/f.:tmite .&C/f. muy U>Vu'.cto e11 e<>ta. 6a.<>e. 

TeJtm.i.nado el c.ontlt.Ol de c.al..ldad, pt1.ep:vte una hoja. de Jt.o.ta6~ 

l.io o e11 el. p.lzaJt/f.611 lo<> Jte<>ulta.do<> del juego, y pJt.oc.lame -

a un tJúw16ado1t. A.e UegaJt a e1.te ·mamen.to decea.1te )Xllt telt­

m.útado el. juego y pJt.oceda al. ant1.f..l6..l6. 
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ANAL1S1S: 

E.C anáLi6{-0 de.R.. ejVt.c..ic.in debMtf ba.6M6e en e.0-0 .tt."-6u.Uado-0 de 

cada u110 de io6 equ.i.po,i. En .e.0-0 d..i.6eJtente& Mtilo-0 de .ude/tll.~ 

go empleado en cada pf.alt:ta 1J en iM Jteacc...<.onu de lo-0 equ.lpo-0 

a cada ..Upo de f,..ú;{eJtaz90. Pa.tt.a. e.U.o debe!td: bMaJW e e.n .e.a "9u.la." 

paJu:t-lo-0 ob-0eJtva.do1te&. 
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EJERCICIO "LOS !COSAEVROS" 

INSTRUCTIVO: 

Objet.i.vo¿,: E6.te ju.ego u.ti! d.U.eñado pa.iu:t expe.ltúJ1c.-lct6 ltMpec.­

.to al. c.ompo/z...tamlen..to de lo6 <Ü.ltec.ti..vo6 !f 6Ll.4 e6 ec..to6 en la p.'t~ 

du.c.c..ldn, iu.l e.orno expe!Li.enc.-lct6 del c.ompolt.tami.en.to de .f.o¿, 6u.bo! 

cli.na.d.06 ante lo6 <Ü.ltecüvo6 y 6u.6 1tepe1tc.u.6.lonu en la p.'l.Odu.c.-­

c..ldn. 

ORGANIZACION VEL JUEGO: 

LA TAREA: 

El <Ü.ltec..tolt del. Ju.ego nomlvuvuf dMde el. plt..&1c..i..p.lo a 3 geJten.tM 

de la. pla.nt.a, !f l.06 iu..(gna.11.i! a 3 g1tu.po6 6011.ma.d.06 al azaJr., El. 

ju.ego .t.endlti! una du.1tac..Wn de u.na lw1ta ap.'l.O>c..úna.d.ameiite. Ca.da -

gltUpo 11.e.Ub.i.lti! un pa.que.te de abM.tec.úrúen.t.ot. palla la p.'toduc.c..ldn. 

Lot. gJtUpot. 4e denom.úttVt.tfn, Planta A, Plan.ta 8 !f Planta C. 

Cada plruita p1todu.c..úuf .i.c.ot.aer::/Jw6 (cue11.po geomttlúc.o de 20 e.MM 

de t.Jt..úfugu..lo equ..le.tf.te.11.06 J , LM plan.ta..6 u.ttfn en c.ompetenc..la 1/ 

deben pltodu.CÁJL .tan.to6 .i.c.ot.aer::/Jwt. e.amo puedan. ( Velt anexo 1 l .. 
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¿GANAVOR? 

Pa11.a. que u11 .tco6a.e.dtto pa..t.e pOIL et'. Conbtol de ca.l.ida.d (V.br.~ 

toJt del Juego), lo& ico~aedlr.o" deben .U.e11M lo& &.tguú.n.te& 

Jt equ.Ui.lto&: 

1. - Que fo& v~1t.t.ice6 de.f. cuelt.po &ean "punto&". 

2. - Que l.a& Ca/ta& del cue1tpo no eAtén hund.tda& • 

.3. - Que l.a& a1UA.ta& u.tén b.len pegac.úu.. 

4. - L.únp.i.eza "aceptable". 

S.- LM a!Ll6.ta& deben teneJt 5 cm&. 

Ganall4 la. plan.ta que .tenga mayOlt núine11.o de. .i.c.01.ae.d.Jr.01> ac.epta.doll. 

PAQUETE VE RECURSOS: 

Cada. glr.Upo 1r.eub-Ur.4. u11 paquete c.on: 

2 compa.6e.& 

2 Jtegla.ll 

1 gome.JtO 

2 O c.aJt.to nc.il.lo ll 

2 .UjeJta& 

1 e6 CLUUlJta. 

S.i.n embaJr.go NO e,titi! p1tolúb.ldo c.o~egu.i.lt otJto .Upo de Jt.e.c.Ultlloll. 
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GRAFICA VEL ICOSAEVRO Y VE LA PLANILLA NECESARIA PARA ARMARLO 

E1>c.ala 1 /'l. 

ANEXO 
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GUIA PARA LOS OBSERVADORES 

1. - E.&.tao P.1tedom-ú1a1r,te de,i GeJtente. 

- Toma de dec.i.6-i.onu Aut6cl!JÚ.a, -- Co~uLUvo -- Vemóe.1r.at:a. 

- ¿Qué -tatito t:om6 en euenta la6 -6ugeJtene-i.M de 6LL6 -&uboltdúado-&? 

- ¿L-i.be/1.-tad de lo-& -&uboJtcUna.do6 dvitJto de -~u.& 6unuonu? 

2. - Reac.UoneA dí!L Suboltd-ÚUUÍo 61tente a 6u j e6 e. 

- ¿Ctufle6 6ue.1ton la-& pJLútupa.lu 6JtMe.& de dualwgo de lo-& empl~ 

do6? FIL ente a ll - - En 6U au6 encia.. 

- ¿Cdmo aceptalton la.& d-i.l>po6,lcicmu de,l geJtent:e? 

- ¿Nec.u-lta!L6n 6upe1tv.i.6.Wn y pt¡.u.Wn lo6 empleado-& palla -t.1tabaja1t? 

- ¿Qµ,é -tatita btvoluCJcau6n hubo en lo-& empleado-& polt 6u -ta.ltea y -

poli. 6U glLUpo de -tltabajo? 

- Ante lo6 11.eAultado6 6.útale6 de!L eje11.Uc.-f.o. 

Uzó al ge11.ente? ¿Al d,{Ji.ec.-toJt del juego? 

3. - f6-i.c-i.enc.-út. 

¿C6mo 6e 11.uport6abf 

¿Al glr.Upo lllMmo? 

- ¿Hay 11.daC..Wn e.1Wi.e lo que ocWIJU6 en d glLUpo y 6U6 11.uultadoi,? 

- ¿Qu~ bt6luyó l1lM en la e6-f.uenc.-út dí!L glLUpo, la -tecnologla dua-

11.11.ollada o e,l amb-i.eitte c.u.U:Ultal que e.lr.eall.On? 

4. - Ot:ll.a.6 o b.& e1tvauoneA: 
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EJERC1C10 "LOS ICOSAEVROS" 

1n&.:tl!.ucti.vo paJta. el. Ge11.en.te. de .e.a Planta A. 

NO e.M eñe u:to a na.d.ie.. 

U6:te.d 6eJr.á un Ge1t.en:te At.Lt:oc.Jtt!tlco. S.i.ga u.ta .lncLlc.ac..Wn aunque. le. cue!!_ 

.te. Entlte mejo1r. la6 J.iga mayolL b..lt.o :tendltd u:te. juego. 

Al. c.ome.nza11. el ju.ego, U6.te.d NO .&aluda a na.d.ie. de. .&u gen.te. Lo p!'..ólleJr.o 

que dVr.4. a e.Uo4 M/td: "Yo &oy el ge/Len.te de uta planta A y vamo.& a -

gtUUVt. Vamo.6 a p11.oduc»t 20 1c.o.&aedlr.01i". 

¿C6mo oJrgatúzaJtd .ea. p!Wduc.cl6n7 En 4e/Ue. Hab.iu! puu 4ec.c.i.onu e.amo -

Mtlu: 

V.U.eñe 

Colt.te 

Voblado 

Pegado 

Acabado 

01tBanlzado el br.a.bajo, NO peJr.m.ltilu! que. .&e cambien de puu:to 4U6 obJr.eJr.ol>. 

Et nombltam.i.en..to paJr.a c.ada pu u.to, a 1>u vez, h4galo 1r.dp.ld.o y a 4u gU4to. 

omo 1;upe11.v.U.01r. de. 4u gente, U6:te.d ex...i.g-Uuf mucho, apuJtaJtd a lo4 len.to4, 

e enojalr.d polt c.ua.e.qu.ie11. 6aUa. Ex..(,g.ilu! d.<.4cipUna (NO a.d.rM,UJuf "1r.e.f.aj.l-

l>" J • Ul>.ted du empeiia!r.d un contJr.o.e. e1itJUc,to. 

79 



EJERCICIO "LOS ICOSAEVROS" 

1M.tlr.uc.t..ivo paila. el Gvierr-te de .ea Plaiita B. 

NO enAeñe ci..t.o a nad.le 

U6.ted 6elttf un GeJterr-te "Bonach6n". S.iga u.ta6 .útcü.cauonu aunque le cu~ 

.te. Enbte mejo1r. lM 6-iga, mayOlr. 6<..Uo .tend!r.tf eA.te juego. 

Al comenza11. et juego, w..ted 6e mu.u.tila alegJr.e, opüm.ú..ta 1J amlgab.le. V.l­

ee que. van a ga;uvr. "po1r.que van a CJr.e.a.Jr. un g1tan amb.ieri-te en et glr.Upo". 

Una. vez dicho u.to cü.c.e, que "Se 01r.gan.lc.e.it como qu.le.Jr.an". Apena.6 eom.len­

cen a ha.c.eJL e.6.to, en la P11-ime1ta opolt:tu.1-ú.dad tu cü.ce que "c.on6.fa. en etlo6, 

y que .& e va a .toma1r. un caM". 

Al 1r.eg1r.ut.Vt, 6.l la gen.te le 1r.e.d.ama o e1i.td de1ie1ipeJt.ada po1r.que no 6alen 

l.a6 co.&a.6 b.ien, lD6 e.alma cü.c..lendo "que no haij po1r.qué apullalr.6e" que lD -

que .lmpolr..ta u que ha.ya buen upw,t.u. en el. glr.Upo. 

S.l 6e 6.ierr-te mu.y pJr.e6.lonado po11. eU..06, ayude en algo al glr.Upo pe/LO NO 

VIRlJA. 

S.l no 6 e 6.len.te pJr.e6.lonado, decUque6e a anima1r., a "CJr.eaJt. amb.lente". 

Acu~ue que u.6.ted u Bonac.h6n, po!r. lo .tan.to no EXIGE. 
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EJERCICIO "LOS ICOSAEDROS" 

Iit6.tltuc..Uvo pa11.4 el. GeJtente de .fa Pl.anta C. 

NO enó eñe eót:.JJ a. nad.ie 

Uót:ed ó e/Uf un GeJten.te PM.U.c..lpa.Uvo. S.lga utM .ótcUcac..loneó aunque no 

le paltezean muy ac.e!Lt.adaó. Ent:Jr.e. mejolt .faó ó.lga, ma!{Olt b..lto tendJu1 el. 

juego. 

Al.. c.omenzalt el. j1¡ego, óe. mu.eótlta Uó.ted .óttMuado en todoó y pir.eocu.pado 

a la vez polt como p1toduCÁJL c.on éx,i,t.o !/ c.on c.al..ldo.d loó lcoóaedltoó. En 

e-6.ta pM.te del. juego UAted le da.11.d mue.ha. .únpolt.tanc..la a la PLANEACZON c.on 

PARTICZPACZON de. todo óu gJtupo. Se ne.c.eó.lta 1tec.a.ba1L .ldeiu. de. todoó; a-­

cu.e/l.do (cu.ando me11M may01t.lta!UDI e.n la 601tma de 01tganiza1L la p.'t.oduc.C..Wn; 

c.omP'l.oml6o de .todoó palla en.tltegalt óu capac..ldad mifx..lma. polt el gJr..upo; 6.lja.JL 

el. númeJto de. 1 c.oóa.ec:iJwó que p1toduc.iJr.4n, etc.. 

VuJtante. la. ej e.c.uc..Wn de. loó planeó del. gJtupo, uóted duempeiíaltif una <LiJt~ 

wn 6leU.ble., eó dec.iJr., .út..teJt.éó poli. la P'l.Oduc.c.i.6n cuando óe nec.eó.lte.; a.­

tenc..l6n a la. gente. e.u.ando óe. ne.c.e.ói.:te; al}Uda .tren.le.a o ayuda moll.al óegi!n 

ó e 11.equ.leJta.. 

Veje que. el. gll.Upo óe Autoc.ontltole e.11 g1ta.n pM.te. 
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TOMA VE VECTSTONES EN GRUPO 

En :toda. e.tapa. de ea. v.ida. de lo-6 gtw.p0-6 de Vr.a.ba.jo, una. de. 4M 6W1c..lOne.6 

mcfh .únpoll.ta.nte6 e-6 ea. de la .toma. de. de.c.W.<.one-6, polt lo que u:te. ptr.DC.e-60 

debe .fie/t c.on-6.úíe.tr.a.do c.u.«ia.do.fiaJTimte.. En et ptr.Mente. tic.aba.jo no 4e .tJr.ata. 

de ducJr.ibbt un ptr.oc.ed.ún.len:to Ugi.c.o, olt.denado y clUc..lp.Unado pMa .tomaJt 

dec..<A.lone-6 o paJta ma.neja.tr. la. i.n601una.cú1n adec.uadamen.te.; 6i.no de Jtev.Ua.Jt 

la manetr.a c.dmo l.o.6 mi.embtr.o-6 de un gtr.upo .lnte.Jtactúan en:Ote .fil c.ua.ndo 4e -

11.eunen paJU:t .toma.tr. una. dec.iA.Wn. 

Ae tr.ev.l.óa.Jt l.a.-6 cll6etr.en:tu 6011.mM de .toma. de dec..<A.ione.-6 que. 6 e ennwne11.a.n 

a. c.ontútu.ac.idn, e-6 .únpoll..ta.nte no aptr.uu.rovrlie a. juzga.tr. a cu.al.qu-le.tr.a de e­

.UM mejoll. que o.tll.a.. Ca.da. una. 6e/Ut !U.U a. .6U .t.lempo y Ue.ne c.oltAec.uen-­

c.úl-6 di.6e1ten.te.-6 en la.-6 a.c.c..lone-6 del g11.upo: 

1. - Vec..l-6..i.dn poli. óctlta. de. Jr.e-6f'l:le-6.ta. (a.ba.ndono). -El mUodo m46 c.omún IJ quf 

zcfi. et meno.6 v.i-6.lble en ea :toma. de. dew..i.onM, c.olt-6.ú..te en que a.lgu.i.en 

.6Ugi.etr.e. una. .idea. tj, a.nte.-6 de que na.elle ha.ya. d..i.c.ho nada 60bJi.e etea, O­

:tll.o .6 ug.<.e1t e o.tll.a. .<.d ea. y Ml .6 uc. e.¿, i.vamente ha.-6.ta. que el glr.Upo ene.u en - -

.tll.a. una. &obtr.e la. c.ua.l a.c.e.p.ta. a.ctwur.. 

En c.i.e.11.to 6 ent.<.do, el gJr.Upo ha. de.c..<.d-ldo 6obtr.e. .todM .f.a.6 .<.de.tu. que. ha.n 

6.ÚÍO pMa.dM poli. a.Uo, peJLO lo que. .6e de.c..ld.ló 6obtr.e. c.ada. untt de etea-6 

óue -6.<'ntp!emen.te un a.c.uetr.do c.omún de no apoya.tr.la., ea qu.e. hite.e .fien.ti.IL a.l 

p11.oponen:te que .6u l>ugetr.enc..la óu.e abandonada.. LM .óal<U de junta. .6e -
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hallan .tap.lzadM de .ldeM "aba.ndonadcu". 

Z. - Vec..iA.Wn poli. Jtegla de auto!Uda.d. - Muc.110<> gJLU.po<> e6.tablec.en una. eA.tlwf:. 

twi.a. de mando que mt.Le6-tlta c.la.lr.amen.te que l.M de.cl6.lonu <>Clltfn .tomadtu. 

poli a..lgu.,le.n .lnvu.t.ldo de au.tolt.ldad. El gJtupo pu.e.de. genelUVL Mea<> IJ -

d.l<>CJ.Lt<A Ubltemmte, pvw en cuai.qu.le!t momento e1. que dVúge, puede -

deLUr. que, ha.b.i.endo o.lefa .ea. d.l.6C1Ui.l6n ha dec..ld.ldo lwc.eJt .tal IJ .tal c.o­

<>a. El matjolt .lnvonven.lmte del. mltodo ba.t.ado en la Jtegla de au.tolli.-­

dad e<> que p11.oduc.e wi m.útúno de c.ompJtom.l<>o del. 911.Upo !J polt lo .tanto, 

múta. .ea. po<>.lble c.aUdad del. c.umpUm.letito de la dec..l.6.l6n. 

3. - Vec..l6wn poli. m.lnoJt.úl. - Una. de ltU queja.<> mc!.6 611.ec.uetite<> de m.i.emblw<> 

de algt!n gJtUpo u que "<>e <>.lett.ta. atAopei.lado<> 11.upec..to a la .toma de. -

una dec..l.6.l6n". Po1t lo genelta..l, u.ta CJteenc.la u el. Jte<>uUado de que. 

uno, do<> o .tJtv.. .lncüv.lduo<> empleen .tác..t.lc..a,;, que p11.oduc.en ac.c..l6n tJ, -

poli. lo .tan.to, deben <>eJt. c.onl>.ldeJta.da.<> e.amo dec..iA.lonu, peJt.o que <>e. ..t!!_ 

man .s.ln et c.o1wen.tún.lmto de la. mayolLCa.. Una <>ola. pe/L.bona puede "-i!!:!_ 

po11e1t" una dec..iA.l6n, pall-U.c.ulaJuneiite -!J.{ time alguna e.la.se de au.to!t:f 

dad en eL gltUpo, .s.ln dM a la opo.s.i.c..l6n opoJt.tun.ldad paJta que exponga 

o <>o-!>.tenga <>u pM.ec.ell. 

S.C ;, e le p11.~un.ta a u.ta pe.Mona c.6mo .Ue96 a la c.onc.l.lu..i.6n de que el. 

gJtUpo u.taba de ac.uell.do, lo mc!.6 p11.obable e& que d.i.ga que "el. <>.llen~ 

.ó.lgn-l6.i.c.a a.<>en.t.lm.letito" y no u c..lelt.to. Cuando .todM .tuv.leJton la o­

poJt.tun.ldad de habla.lt IJ nad.i.e lo lúzo. S.l <>e e1i.tltev.l.6.tll-6e. dupué.6 a -

lo.s m.lemb1to<> del. gll.Upo, -!.e de.sc.ubJte a vec.e.6 que en 11.eal.ldad la mayoJt,Úl 
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u.taba en contlta. de la. dec.ú...i.6n tomada., pell.o ca.da. uno de ello& va.u­

.e.o en hablaJL pDltque pen66 que .todo6 loó que prr.manee-i.an ca.Uado6 e.&­

.ta.ba.n en 6avo1r. de tal. -i.dea. 1 amb.ifo el.toó cayvwn en la .tltampa. de -

que "el ó-<'..l.erzc.io &.lg11.i.6.{.ca M eru:amic.nto". Po11. ú.e.U.mo, o.tJr.a. 601Una c.o­

JtJúerz.te de dec.ió.i6n pofl. m.út011. ra e~ que. doó o má.ó m-<'.e.mbll.oó lleguen a. 

un acueJtdo 11.cfp-i.do y podeJto&o 6obll.e w1 cUMo de ac.u6n, 11.e.ten al. gll.U­

po ó!IbUa.merz.te c.on la pl!.esunta. "¿a.R.gu len 6 e opone?" y ó.l n..lnguno al.­

za. 6U voz en loó do& .~ e.gundo& 6-<'.gu.lente& e.o ne.luyen rU.uendo "entonce.&, 

6.lgamol> a.delan.t.e.", 1tep-ltlendo6e nueva.men.te la 6upo6.i.c..Wn de que el L>f 

lerzc-io L>.i.gn.l6.lca Mentam-le.n..to. 

4. - Vec.ll>.i.6n poli. ma.yoJúa.. - Votac..<:6n, e.ncue&ta. o amba.6 c.o.&M, 6011 la6 601r.-

ma.6 m4.6 c.onunmente u&adM e.n la .toma. de de.c.ll>.lonu. 

c.il1.a. col'l6-<'../i.te en p11.egunta.11. a cada. m.lembll.o &u opvu6n óobll.e cualqu.le1t 

Mun.to o .tema.; .tlr.a.ó de.d-icaJr.. de1.pué-ó c.leJt.to .Uempo pa1ta. d.lócuUll. lM -

dl6e11.en.te& Jr.MpuU.ta.6 IJ 6-i. WU1 mayoJúa. tiene. pu1t.toé de v.ió.ta 6-<'.m.i.la-­

Jr.M €.&.ta. 1.eJuf. la de.c..ió.i.6n. O.tll.a. ma11e1ta. mcú 6011.mal con.&.ióte en e.xp11.e-

6att una cla.lta. a.i.teJtna..t.lva rJ ped.l!r. a loó m.lemblr.o& qu.e. va.ten en 6a.vo1t o 

en con.tlr.a de ella o 1.e. abótenga.n. 

Apa11.en.temente e&te. mttodo pa11.ece peJt6e.c.to peJto, 6.lnalme.nte, 11.uuUa. -

que loó acuell.do6 a.6.i .tomado!., no 6011 b.len ej ecutadcu, poli. el gll.Upo que 

.tomo la dec.ll>.l6n polt la.& .&.igu.le.ntu do!. clMe.1> de baM.eJr.a.: 
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A) Con 6Jr.e.cuencla., el. m.íembJr.o de la. m.ino!Úa C.11.ee que no hubo 6u6.lcl~ 

.te .Uempo de clü.c1.ad6n pa1ta que dl pudú>1ta. Jr.ealmente l1a.ceJr. c.omp1te1_1 

de11. 6u punto de v.lóta.; potr. lo tanto 6e CJLee mal entencüdo IJ a ve-­

cu 6e halla. ltehen.t.ido. 

B) El mlembM de la. m-lnolL(a 6.lente con 61tecuencla. que la. vota.clfin ha 

CJLeado do6 ca.mpo6 en el gJr.J.J.po 1J que 6 e ha.Ua.n en compe.tencla. poi!. -

la. v.ictolt-Úl; que 6u campo pVLd.i6 ta. p!l-Úne/la. vueUa. pe!r.o u 6olo -­

C.Ue.6Ü6n de .Uempo, mú.ntJuu. puede 1tea.gJr.Upa1L6 e algún a.poyo 1J ga.na.Jt 

la. pJr.6".ima. vez que lt11.ya. una votaci.6n. 

5.- Vec.ló.Wn polL cott6en6o.- E6ta e6 una. de -icu. ma.ne.ILIU> mt!& .l6.lca.ce6 patut 

la. .toma de dec.ló.lone.6 en gJr.upo, peJr.o .tamb-lén Jr.equ.lelle de ma.yOJL .Uempo. 

E6 .lmpoJr.ta.nte entendeJr. que el. COl16en6o no e6 lo mlómo que. UIUln.lmúfad, 

6-Üto una. 6.ltwtclfin en la. cual la. comunlcac.l6n Ira 6.úlo ba.6.ta.nte ab.leJr.­

.to o .UbJr.e y et ct-lma. del. gJr.Upo ba.6tante alentadoJr. como pa!ta. que .t.o-­

do6 lo6 mlemb1to6 6.lenta.n que luut .ten.ido, equ-ltaüvamente, opoJttun.ldad 

pMa. .út6lu.l!t en ta. dec.l6-l6n. S-l hay una. cla.!ta a.UCJtnaüva. aceptada, -

po!L la. mayolL(a de lo6 111.lemblto6, 1J 6.l lo6 que 6e oponen a ella. 6.ie1tten 

que han ten-ldo op0Jttu1Wia.d -!iu6.lc.lente pa.1ta -ln6lu.l!r., ex.l-!Jte un col16ett6o. 

En 6.lnte6-l6 et co1t6elt-!io e6 un e-6.tado p1>.lc.ol6g.lco qu~ podlúa de6CJrÁb,{~ 

6e de la. 6.lgu.<.en.te ma.nefla: 

"CompJr.endo .lo que la ma.yolL(a de iu.t:ede.1> de.6ea lta.cVL pe!r.6ona.lmente, yo 
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no lo /1Mía, pe.Ir.o c11ro qu.e IL6.tede6 comp'Lenden cual óeJÚCI. m.l a..e..tmnat¿ 

va. He ten.<do ~uMc-lente opo11.tun-<'dad palla .útcLúiaJú'.e-6 a aceptaJt m.l -

¡.x.ui.to de v.ló.ta, pe1r.o e-6.ta c.laJto qu.e no he 6-ido capaz de logllaJú'.o. Poll 

lo .tan.to colab&lla-'L~ de buen ag1Lado en ea ejecuc.l<5n de lo que ia. mayo-­

Jt.út de U6.tedu deóee hacell". 

La co11cllc.l<5n uenc.lal p<tlla que el conóe~o <\e plloduzca e& ia. de conce­

dell a .todo<\ loó múmbllo<\ .Uempo 6u6.ic.len.te paJu;t que exp11.uen ab-leM:a-­

men.te 6u6 -ldeaó y óe 6-len.ta11 llealmen.te comp.1LencUdo6, duvanec-lendo M.C: 

ia. pJteocupac.l<511 de no óe>lUMe ucuchadoó. 

6.- Vecú.-l<5n polt unarúm.ldad. - La claóe de de.Wl.dn log.lcamen.te pell6ec.ta, 

peltC la mi!ó d.l6lcil de a.l.ca11zaJt, u ta. que .6e toma al et..taJL .todoó de 

acuelldo /f.ealmen.te .6ob1Le lo que &e debe hace/l. PaJW. dec.l6.Wnu clave -

puede 6e/l necua/Uo bu6CM la unaltiJn,ú;lad, pe/f.o paJW. la.6 -lmpolLtctn.tet. u 

6u6,{cütite el con6 en6o, ó-l éti.te u 1teal. En ocac.lonet. el gllU.po u.ta­

blece1td uta nol!ma como demM.iitdo al.ta en a.lguno6 cMo6, pello la una-

11.lm.ldad no .&.iemp-'Le u necet.cvUa y puede /f.et.u.l.tal!. un modo de .tomo.JL de­

c . .ló-lo11C!A muy .ine6-<'.cace6. 
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JUEGO SOBRE SOLUCZON VE PROBLEMAS Y TOMA VE VEC1S10NES EN GRUPO 

EJEMPLO: 

OBJETIVOS: 

Analiz.M d de!>aNt.oU.o de un glW.po olLientado hac.-iA. una .taJr.e.a. 

et> pec..l 6.(.c.a • 

Analiz.M .tM dec..U..<.one& de .lo<> nu'.emblto6 de un gJU.Lpo c.uando -

6e .tJi.a.ba ja. bo. jo P't e1>.W n • 

1. - Vemo6.tluut. a.e. gupo .ta..6 ventajtl4 de .tlr.a.ba.jaJr. eJt equ..i.po, u­

:til.b.attdo paJta. e.U.o .lo6 Jte.cwt606 de que .se clu.pone en --

6 O/fma. ad e.c.wuf a.. 

Z. - FaclU;taJr. a.e. gwpo et p1toc.e1>0 de .toma11. dec..<.-6.Wnu poJt -­

con.6eJt6o. 

3.- EvctfuaJr. obje.t.<.vame.nte la e6ka.c..ú¡ de la. ac.C..Wn de gJtupo 

y .e.a. .toma. de dec..<.-6.lonu .6.úte.Jtg.<.a.. 

TAMANO VEL GRUPO: 

Se d.lvi..d-iJr.d a.e. gJtupo en equ..i.po6 de 8 a. 5 pe1L6omu. 
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TIEMPO REQUERIDO: 

1 O M-úmta6 pivrn. .i.n6Vr.u.cc-ionu. g eneJta.ie.6. 

1 5 M.útu.to 6 palla Jt. u o .e v eJt e.e e j eJt.c-i.c.lo en 6 01tma .{ncü v .lduai. • 

35 Múw..t.o6 paJt.a. tJr.abaja11. en equ.i.po. 

20 Mú1U-t:o6 tXVta da11. la cf.ave de Jt.e.6pu.U.:ta 1J .U.enaJt .ea .:tabla de 

concen.:tltac.i.611 de gll.U.po6. 

3 O M-úmto6 pM.a e.e aniU.i.6.i.6 po6.te/t.i.o11. al. ej eJt.CÁCÚJ. 

EQUIPO Y MATERIAL A UTILIZAR: 

Cada pM...:t..lc..i.pan.t e d eb eJr.4 lt ec.i.b.llr.: 

AJ Hoja de .i.n.6.t!tucc-i.o11e6 paJLa tJr.abajo .{n<liv.i.du.ai.. 

Bl Hoja. de .úu..:tlu.Lc.U.011et> pMa. e.e btabajo en gJt.Upo. 

C l Hoja. de 1te6pue.6.ta6 .. ind-i.v.i.duai.u 1J de gil.Upo. 

VI Ta.bla de c.011c.entJr.ac...<.611 de g1tupo.6. 

PROCEVIMIElfrO PARA APLICARLO: 

1.- Se da.11 .úud::iuc.c-i.one.6 al. gll.Upo 6oblte e.e .titaba.jo que 6e va. 

haceJt. 

2. - Se le pa.6a a c.ada m-i.eJT1blto la hoja. de .úL6.:tlt.ucc-i.one.6 paJLa .ti!.!!_ 

ba.jo .i.n<liv.i.du.ai. y 6e lee en voz al.ta poi!. una. pell.6ona, mi..en­

.tlta6 .lo6 demif.6 .te van 6-i.gu.i.endo. Al 6-i.nai. debe c.heca.11. que 

.todo6 han c.omp1te11cU.do la. .ta11.ea. 

3.- V€ .75 mótu.:to6 paJLa. Jt.l!AolveJt. e.6.:ta. 6Me de.e ejeJt.uc-i.o en 6011.-
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ma .i.nrU.v.ldu.al, p.úüendo qu.e no 6e haga n.i.ngt.bt comen.ta/úo 

entlte. lo6 m.iemb1to6. 

4. - PMc.eda. a 6011mM lo6 g1W.po6 uti.U.z.ando et. mttodo qu.e. de.-

6e.e.. 

5.- Una ve.z óolUMdo6 lo6 g1W.po6, pa.6e.lU la hoja. pa1t4 e.l ~ 

bajo en glr.LLpo y le.a en voz a.Ua lM ®tJw.c.c...lonu, Pellln:!:. 

.ta. lM p!l.egu.11.ta.6 palL4 a.c.laluvt. du.dM y u.na ve.z he.cho, m~ 

c...lone. al g1U.Lpo qu.e. di6pone. de. 3 5 m.úiu..to6 pa1t4 .tJr.aba.jaJt. 

6. - Re.c.oltll.a. lo6 g/LJJ.po6 haciendo ob6eAvac...lone..6 y ano.ta.c...lone.6 -

de. lo que. 6uc.ede entlte et.lo~. ev.ltc.ndo .i.nvoluCll.iVl.6e. en la 

.ta.Jt.e.a de. alguno, o cúutdo 11.upu.u.ta.6 CÜJLec.ta.6. 

7. - PMando 35 m.útuto6 palL4 et. e.j eJtCÁ..CÁ.D, p!l.Opo1t.c..ione. lM 6.i­

gu.ientu wtJw.c.c..ionu palla. et. lle.na.do de. la hoja de lte.6-

pu.u.ta.6 .i.nd.iv.ldua,t,.u IJ de. gJt.u.po que. p11.e.v.iame.nt:e. pa.6a.Jt4 a 

c.ada pe!Uiona: 

"Voy a daJt. a u.U:e.du aho11.a, lM 11.upu.eA.ta.6 c.oMe.c..ta.6 6e.gún 

un utJ.uU.D de. .e.a NASA, del cual H obtuvo ute. e.jeJr.c..iclo; 

cada númeJto de.beJtdn ano.ta.Jt.lo en la p!Wne.Jt.a columna de. 60.lu.­

c..Wn de la NASA". VM lt.Upu.e..6.ta.6 e.en 11.azonam.lento. 

"Aholt.d debeJufu a.no.ta.Jt. e.n la 6egunda columna lM Jt.Upu.e.6.ta.6 

a lM que .i.nd.iv..idualmente. Ueg6 cada uno de. U6te.de.6 e.n la 

plU.meAa óMe del e.je1r.c..ic..io". E6peltM a que. lo hagan. 

"Lo m.l6mo de.be/Ufo hac.eJt con lM 11.upu.u.ta.6 a lM que. Uega-

1t6n e.orno g1tu.po". E6peJtaJt a qu.e. lo hagan. 
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"Y aho11.a. debvufn .Uc.na11. lat> colummu. de cll6e11.enc..i.M .lncü.v.i.­

dualu !/ de gltUpo con e.e ReAu.Uado AbJ.io.fu:to que 1tel>u..lte de 

compa1ta11. iaJ.i Jt.MpuU.tM .i.ncli.v.úiu.ai.u y de 9Jtupo c.on la6 de 

.ea NASA". 

EJEMPLO 

NASA RESPUESTAS VIFERENCI~ 

INV. GPO. INV. GPO. 

"aja de 6d.i.601t01. 15 13 14 2 1 

,, mo~#o.i. co11c.e.n.Ot.ado.i. 4 6 3 z 1 

"Hecho lo ante/Uo1t .i.e pMc.ede a J.iwnM d. to.tal. de cll6e1tenc..i.a 

.útd.i.v .i.du.ai. u 1J de g ltUpo 11 

8. - P1toceda a UenaJt. la gltd6.i.c.a de co11centJr.a.c.,ú5n c.on l.o.i. da:t.o.i. 

a.e p.i.e de .ea tabla 1J en un l.ugaJt. v.i.6.i.b.t.e paJUt todo.i. l.o.i. g~ 

po.i.. 

9. - Con.t.<.11ue con e.e aniU...l.6-i.6. 

ANALISIS VE RESULTAVOS: 

U .i..i.mple an.t!li.t..i.J.i númeJl..lc.o de .ea .tabla de 1r.uu.Uado.i. le da.Jr.4. a 

w..ted nui..UpleJ.i opoJr.tun.i.dadu de 1tUal.taJt. 1J ha.c.eJr. no.taJt. lo que 
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piuo en cada. uno de .f.04 gtw.po4. 

Ve/U! que a.lguno.s g1W.po4 6ueJLon md:6 e6eCU.vo<> que o.tJr.o4, pue<>.to 

que t.og1ta1t6n un a.lto pOJt.c.e..nt.a.j e a.l 6.i.nal. 1J .f.e dcvu! ma..teJUa.l et. 

' a.na..U..za11. la.4 c.au<>a.4 de eUo. 

En a.l.guno4 c.a./lol> 4 e no.ta/u! .e.a. .út6l.uenc..ia. de a.t.guno de .f.a4 m.i.em 

blw.s de e.a.da. gtw.po que abtuv.leJr.6n la múWna. a .e.a. m4x..ürn d.l6eJr.~ 

c-<.a. .útd.lv.ldu.a.l y .su e6ec..to en .f.04 ltP.AuUado.s del gltUpo. 

En o.tJw<> <>e ve/ll! que el p!r.Omed.lo de.t eNWlt del gltUpo 1teAu.U4 --

6ell. ma.ya11. l.a. d.l6eJr.enc..ia. .tot:at. del m.út.úna, a a.t. c.an.t:Jr.a.~ y e.t -

rutt!U.A.i.6 del po11.qul puede <>elt he.e.ha polt .f.o<> .út.tegltallte& del g~ 

pa y enlt.lque.c..ldo c.an <>u<> pttap.úU ab6 eJr.Vac..lone<>. 

At.guno6 m.i.emblr.o6 de. e.a.da glW.po nota.Jr4n que. aM:uv.le1tan una mejalt 

c.a.U6.lc.ac..l6n a .e.a. obten.ida. .lnd.lv.ldua.t.mente poli. el h~ha de ha.be1t 

.tlu:tbajada e.n et. can.6en4a, u.to le quedaJUf g11.abada e.amo ap11.end.lz~ 

je pa.11.a 6utulta<> ac..tua.c..ione<> • 

Haga. que .f.o<> m.lemblta.s de cada gll.Upo ex.tell.nen <>u<> 4enUrn.lento4 y 

expeM.e.neúU a 6.út de abtene11. mcf.6 punto¿, de. ap11.end.lzaje como 

c.an./lec.ue.ncúa. del ej eJr.c..lc..lo. 
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EJERCICIO NASA HOJA VE TRABATO 1NV1V1VLJAL 

1 NSTRUCC10NES: 

U4.ted 6oJuna pall.te de la. .tlúpula.c..Wn de una nave. e4po.c..ial que. 

4e cüM.g.ca a una u.tac..Wn del. e4paclo que. 6e encuenóta. en la. 

6upe11.6.i.c..le il.wn.útada de. la. luna. Ve.b,úlo a cü.6-i.cuUadu mee! 

n.ic.a.6 4u nave .se v.W obU.gada a duc.ende.11. a. una..s 200 mlU.a..s 

de la. u.ta.C..Wn. VUJtO.n.te el de.sc.eMo y a..f.t.m<:z.aje, 4e daño -

g11.an pa.11.te del e.qu..ipo de. 4af.vame.n.to. El .sobli.ev.i.v.(Jr. en e.se -

med.i.o amb.i.en.te de.pende. de. pode11. Ue.gaJL a. la. u.tac..Wn, de mo­

do que. u nec.e..saM'.o e4c.ogVL lo4 obje..to.s mif.l> út:il.u palla. 1tea.­

U:z.a.1L el vi.a.je de 200 rnil.l.a.4. En 6egu.úia. enc.on.tlla.t<f una U!_ 

.ta de l.o4 15 obje.to4 que quedaMn en buena6 c.oncli.e.loneA. La 

.ta.llea c.on.s.U..te en o.1Ldena!Ll.o4 de acuelldo con 4u .únpo!L.tanc.í.a. -

paJr.a. 11.e.aU.zM tal vi.a.je. Col.oque. d No. 1 en d objeto que 

c.ot14.i.de1r.e m4h .únpolt.tan.te. Tiene IL4.ted 1 S m.i.nu.to4 palla. 1te40~ 

ve/!. eA.ta 6Me del. eje.Jr.J:Á.C..i.O en 601tma .i.ncü.v.i.duaf.. 

Caja de. 66460lto4 

Al..únen.to e.o ne. en.tita.do 

50 p.i.eA de c.uellda. de. Nylon 

Seda. de pa11.a.c.a.lda.4 

Un.i.dad po1Lt.4li.l. de c.a.le6a.c.c..Wn 

Vo4 p.l.s.tol.a..s c.aUblte 45 
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Una. e.a.ja de leche en polvo 

Vo<\ tanquu de oúge.no 1100 lb.6. c./u) 

Mapa e-6.tel.lvt (de la c.or!Melac,ldn l.wuvt) 

So.te <\a.lvav.ú/a¿ 

Compd¿ magnético 

C.W.co gal.ene<\ de agua 

Seña.le.t. lwn.útoMU 

So.tiqu.út de p.WneJW<\ aux.Á.liJJ6 

Tttan6m.l601t-1tec.epto1t F .M., D.J!C.ionado po!t 

luz 60 l.aJr.. 
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EJERCICIO NASA HOJA PARA EL TRABAJO EN GRUPO 

lNSTRUCCIONES: 

En u.te ej eJtc.i.w 6 e .tomcvut una dec.i.6.Wn den:tlr..o de un glW.po, 

diu.pu.éh que cada. pe.Mona. la ha.ya. .toma.do de maneJW. .útcllv.ú:lua.t. 

Al. .tomM. la. dec.i.6-Wn de glW.po 6e .tJta;taJ¡d de ob.tenell cotU>en.60 

ent.te lo.t. mlemb1to.t. del. g!Wpo. E6.to iu., la plteIÜi!c.f.fin paJta. c~ 

da. uno de l.o.t. obj d:o6 debe .t.eJt a.cept.a.do p01!. cada. uno de l.o.t. -

m.lembM6 del. glULpo a.n.te.6 de convell.t.ili..6e en una. dec.i.-6.Wn. E.e 

COMen.60 no e.6 6d.CÁ1. ob.teneJt.; polr. lo .tan.to no .todM lM dec...l­

.t..lone.6 gozcvu!n de .ta.e a.p!t.Oba.C.Wn de .todo6 l.o1> m.lembJr.o.t. del. 

glW.po. P1toC!UJlen, como gJr.upo, ha.ceJt cla.-ó.l6.lca.C.Wn en 6oJrma 

.tal que .todo1> l.o1> múmbJr.01> puedan M.ta.lt al meno.t. paJr.c..i.a.lmente 

de a.CLLeltdo con ei.l.o. Se 11.ecomlenda. .t. efJIÚ'I. l.M 1>.lgt.úentu .ln-6-

.tlr.ucc.lo ne.t. : 

1, - Ev.lttvt. de6endeJr. l>U-6 p1top.útl> dec.i.-6.loneA .t.6l.o polr. que .t.on -

.t.uya.1>. En6oque e.e pltoblema. de1>de un punto de v.l6.ta l.dg..l-

co. 

2, - Ev-lte camb-lalt de op.út.lone& ~ polr. l.oglr.a.lt a.c.ueJtdo y ev..(.ta.Jr. 

conó.Uc.to, S6l.o apoye 1>ol.uc.lonu con lcu. c.ua.le.t. pu.eda. el>­

.ta.Jr. de. acueltdo (al meno!> pall.CA'.almen.te). 

3. - Ev-lte .téc.n..i.clu. de 1r.educ.1Jr. con6Uc.to1> como a.zaJt, va.to de la 

ma.yol'Lta., p!t.Omecü.o.t. o camb-<.o de u.na dec.i.6.l6n polr. o.tJr.a.. 
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4.- Ap1t.ec.le que l.M cü.6eJteYtCÁ.!U de op.in.úme.& Mn ú.Utu y M­

lu.dabtu pal!.a l.oglt.a.Jt. una. buena .solu.c.l.6n y no .son .s.impte-­

mente obtácul.o¿. 

PMc.eda: a toma11. una dec..ú..i.ón en glUlpo. (T.lempo 35 m.&iut:o.s). 

Caja de 66.&6011.0.s 

Alimento conc.entll.ado 

SO p.lu de c.ueJtda de. Nylon 

Se.da de palUlc.a.lda.s 

Un-ldad po.ltta.Ul de. ca.f.e.6ac.c.l6n 

Oo.s p.Utow e.a.U.bite. 4 s 
Una e.aja de. lec.he en polvo 

Oo.s t:anquu de oúgeno (100 .t.~. e.fu) 

Uapa e&t:elalt (de la colt6te.lac..lón lunaJi.) 

Bo:te. .sal.va v ,ida¿ 

ComP<f6 rna.gnW.C.o 

C.&ico galonu de agua 

Señal.u l.um.&to.sa.s 

Bo.t..lqiWt de. p.Wne1to.s auULio.s 

TIU1.n.6m.l6o~-~e.c.e.p.to~ F.M. ac.c..lonado pn~ 

luz .sota11. 
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RESPUESTAS CORRECTAS SEGUN LA NASA 

Caja de 66h601Wh 

Al.imen.toh 

SO p.l!U> de c.ue11.da Nylon 

se.da. de. pa.!UlCtLÚfa.6 

Unidad po/Ltd.t..il. de 

c.ale.6acC..Wn 

2 p.iAtolah c.a.U.blle 4 5 

1 e.a.ja lec.he en polvo 

2 .tanque.6 de og.lgeno 

de. 2 Ulu. • c.ada. uno 

Milpa utelalt de la e.o~ 

te.IAJ!,Wn lu.naJt 

Bote. 1.alvavi.dlu. 

Compdl. magnét.i.co 

5 9alone& de agua 

SeiialeA .fwni.n.r.6M 

T11.a.n1.m.i.6011.-11.ec.epto1r. FM 

ac.c..lo nado paJr.a luz h o -

15 

4 

6 

8 

13 

11 

12 

3 

9 

14 

2 

10 

1 

5 

No hay oxlg eno 

Puede v.lvbi.4e a..t.gún .Uempo h.ln e.cm.lela. 

PaJta. v .la j a.Jr. po!r. .t eM.eno t!6 pell.O 

Pa.1r.a c.aJtga.Jr. a..t.go 

lado .lewn.lnado de la luna 

Pueden MaMe pa11.a. p1topui.l>.l6n 

Nec.e.6.i..ta a.gua pa11.a. U6all..6 e 

No hay a.ilt.e en la luna 

Se nec.u.lta pa11.a. olt.ientaC..Wn 

Pa11.a p11.o.tec.c..l6n o paJl.a. c.a.1r.ga1r. a.l.Bo 

U e.ampo ma.gnUlc.o lunaJr. u cU 6 e11.en.t e 

a.e. .tr.1111.r.Ml!.e 

No he v.lve mue.ha 6.ln ella 

No hay o x.lg eno 

P oc/.Júo. 6 eJr. n ec. e6 all..lo 
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ANEXO 

HOJA VE RESPUESTAS ZNVIVIVUALES 

V VE GRUPO 

.:sofuuon KC.::.t'UC:>I~ 

ARTICULO de la 
NASA IND. GPO. 

Caja de 66660406 

A.Umento6 Conce11.t11.a-
do6 

50 p.ieó de cue11da de 
Nylon 

Se.da de paJW.ciúdM 

Un.i.dad Po/Lt4.UI'.. de 
c.ale6acC..Wn 

Vo6 p.i6.tola6 ca.U-
bite 45 

Una caja de leche en 
polvo 

2 .tdnqu.e.6 de oxígeno 
de 1 00 l.b6. c.'u. 

Mapa e.4tehvt de la 
coiu.tetac.i.6n lunM 

Bote de .saivavidM 

Compdh Magnético 

S galoneó de agua 

Seiiaie.s l.ttm-<'.no6M 

BoUqu,út de p!Wne1to6 
aux-lUo.!> 

T~ium.l&o~-4ecepto4 
FM acc..i.onado po4 luz 
60latt 

TOTALES 

PROMEV10 VE ERROR 
VEL GRUPO 

UJKtt-tNClAS 

INV. GPU. 
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ANEXO 2. GRAFICA VE CONCENTRACION VE GRUPOS 

;M.úUJn MdX-<.m1 -0-:a;ii ... PMm. f'O~-<.b MeJoJW. l de E6ect. 
GRUPO cUóeJt CÚ:Óell de. de. fMo/t de de la. Acc..l611 

.útd.J..v .ÚtCÚ:V Gwp, de 911.Upo Mejolü del G1tupo 
{ 1) {2) (3) (41 (5) {6) [7) 

1 

1l 

111 

IV 

V 
1 -

1. - MúLima V.l6e11.enc.la. lncllv.ldual.. Se 6aca polL 6.únpf.e. d-<'.ól!lte11c.l<t en.tite 
fu lte.!.JUe.6fu coMec..ta.h y fu de.l .úlcllv-i.d.uo. 

2. - Mdx..úna V.l6e11.enc.la lncllv.ldua!.. M.Umo pir.oced.{mú!.Mo que ei. .inc..l6o 1. 

3. - ~.lóeJt.e.nc.la. de. GIU.Lpo6. Igual. pir.ocecllm.lento que e.n ei. .lnc..ú.o 1, 46-
o qu.e la compaJta.c,ld'n ~e ha.ce co11 la. hoja de dec..l6.Wn de.l gltU.po. 

S. - Po~.i.bi.U.d.ad de.~11..Úl. P/tomecli.o de. eNr.otc. de. gtc.upo meno6 m,óWna. cU 
6eJ1.e.ncla .&UUv.ld • 

6.- MejoJÚ.a. Ptc.ome.cüo de etc.tc.otc. de gtc.upo meno6 dec..ú..Wn de gtc.upo. 

7. - % de e6ectlv.ldad de la. Acc.i.6n de.l GIU.lpo. 
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COLABORACION Y COMPETENCIA 

EdgaJL H. She,im, en t.u UbJw Pt..i.c.o.Cog.ú:t 01t.ga.n.lza.uo11a.l p!l.ove.e. untt b11.e.ve. P!_ 

Ita c.ta!U:t de.t.CJÚpci..611 de. .too p1t.oblema.t. .útte.1t.-g11.J.J.pa.le.t. en .ta..t. 011.gimi.zttCÁ.One.t.. 

El e.j e/!.CÁ.CÁ.O de. c.ompetencta. que. a co11.tinuaci.fin t.e. de.t.CJÚbe., Ita. t.-úlo ttpl..i.c.a­

do en 11wne.1tot.iu oc.M.lo11u. y con g1t.a11 cüve.1t.t.-úla.d de. gltUpoo. 

Loo 11.e..t.ulta.dot. han t.-úlo .ta.n 601t.p11.e.ndente.mcmte. co11t..ta.nte.t. que. ahoJta e.ti pot..i.­

ble. p!lede.CÁ.11., con 11.e.eat.lva. ce.11.:te.za., lo que. tU>ua.lmente a.con.te.ce/Uf como con.\!_ 

cue.nCÁ.11 de la. c.ompetencta. .út.t: e.1t. -g :r.u pal. U 11 Jt e& ume.n de tal. u p!led..i.cCÁ.011 et. -

oe da. tt con-U.nu.a.ci..611: 

AJ ¿QUE SLJCEVE VENTRO VE LOS GRUPOS? 

Loo m.lemb1tot. de cada u110 de. f.ot. glt.Upot. compet.i.doJtet. comú.nza.11 tt ceNta.11. -

ó.i..tM y tt ex.pe.Jt.i.me.n.tM una .ttr.eme.nda ef.e.va.c.úfo en loo oe.n.Um.i.ento.1> de --­

le.a.Ua.d y 011.gu.tlo de glt.Upo. Ca.da. glt.Upo oe ve iul m.i.t.mo como et. me.jo11. 1J 

ve al o.ttr.o gltUpo como el enemigo a vence.1t.. Bajo la. p11.u,.lc511 del. Ue.mpo 

y la. .tMe.a., et. gltUpo con .toda. d.lopot..i.ci..611 a.c.epta una ma.yo11. e.t..tlt.Uc.tult.a.- -

CÁ.611 y un Ude.11.a.zgo de Upo au.toc.Jttf.Uco. Se. de.ja oenUll. un e.l.lma. de -­

.tita.bajo .úttenoo, en opo.1>.lci..611 a. juego o co1ióUc.to, de. .ta11.ea. e.11 opoo.lCÁ.611 

a.. p11.ocu.o o ma.11.ten.i.m.le.n.to. Se e.n6a...t.i.za .ea c.0116011.m.ldad y hay poc.a .t~le.-

1ta.11c.la.. pMlt "duv.C.Oo" de.b.ldo a .útd..lv.ldua..Uda.d. 
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BJ ¿QUE SUCEDE ENTRE LOS GRUPOS? 

Cudqu.ieJL .. (nte11.ac.e-Wn que lw.b.le.Ae ex.i..hU.do e1Wt.e ./?.06 miemb1t.06 de i..o6 

g11.upo6 ante6 de .e.a c.ompdenc.i.o., óe veJtá a.hall.a en dec.11.e.c..imú.nto; la1. 

1t.el'.ac-<.onu UegCUttf11 h1c...fu.60, en a.lgu11oó c.Mo6, a .ea ho~..til....ida.d; t..a. 

c.omwUc.a.c...i.611 que haya. 6e/l.á 6umamente 6ei.ec..U.va, e6 decbr., e.a.da gll.Upo 

ucuc.haJuf 6aio aqueUo6 comw;ta/LW6 que c.onó.llunen ta op.úú.611 (el. e6-

.te11.eo.t.lpo) que ti.e.nen ya óo.ltma.da. 11.upec..to dei o.t/f.o g1t.upo 1J que a. t..a. 

vez 6e apoye ta po6.<.c.i.611 de 6..C. m.i..hmo. 

C) ¿QUE SUCEVE AL GANADOR? 

El c..Uma. ..ünpetr.ante den.tll.o del. equ...ipo ganado1t. podlt,ú:t de6c.JU.b.Ur..6e c.omo 

de óe,li..c.irJad y .sa.t..<A6ac.c..ú511. No ha.y .te116.l611: ha.y poc.06 dueo6 de a­

.ta.c.aJt el. bta.bajo. La gente p1t.eó.üJte de6c.a.n&a11. y "do!UTWt en .&U6 t..a.u­

ll.ef.e6". Ha.y poc.06 de6 eo6 de expl.ott.aJt io6 po6.lbie.A c.0116Ucto6 que ~ 

ya.n 6Wtg.ido dwi.a.n..te el. dua.Jtll.oil.o de ta ta.lle.a. a ó.út de a.p11.ende11. de -

elt.06. 

Et equ...ipo ganadOll. no 6damente 1t.e.t.lenc. 6u c.ohCU>i..ón ..i.n..ic..<.d 6.úto que 

nolt.ma.imente ex.pe.!Wne.11 .. taJuf un awne.n..to en e.6a c.ohu.l611. La Lfn.lc.a exc.ee. 

c..lón oc.ult.lt.e c.uando el. gJW.po en 11.e.o.L«la.d no p.len6a que. ga.116, o c.ua.ndo 

i.a. dec..iA.ión 6ue .tan c.elt.ll.ada que en 11.eaLlda.d no puede ve/l.6c. una glUU'I 

ven.taja. Bajo u.ta.6 c.011d.lc..<.one.A, ioó ga.na.dolt.U a menudo actúan e.amo 

peJLdedolt.U. 
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V) ¿QUE SUCEv~ A LOS PERVEOORES? 

Lo.6 mlemb1to-0 c.0M.úic1tdit la cuu.U6n de habeJ1. pe.1td-i.do e.n una de do./i ma­

n<?.fta-0. Atgu.no6 glt.Upo6 n.le.ga.n la 1te.al.úiad "no pe.tuUm0.6 1tealmente., pod!!:_ 

mo6 c.on.6.lde.Jtaltlo uno. v.lC-to!Ua. moltal". 0-0to6 glt.Upoh bU-6ca.n un "c.lúvo -

e.x.p.ia.tolt.lo" a qu-f.CJ1 cu.lpaJt, y ue. notuna.lmente no e6 del glt.Upo, l>-ino -­

que puede 6eJt el 1tep1tue.ntante.-voc.e.1to, la6 1teg.t.a.6 tan e.6.tJr...lC-ta.6, ta ~ 

la c.orru1úc.a.c..l6n de la :taJi.e.a., ta 6a.Ua. de expUcac.l6n po1t el .útht1tuC-to1t, 

etc.. El gltado de c.ohu.Wn u nUJ.y bajo y lo6 eon6Uc.to6 p!l.e.va.f.e.ee.n. 

Un gltUpo de peJtdedo11.u M, 6.út emba1tgo, un gltUpo "hamblt..i.ento 1J IU1.4-io6o 11
• 

La .ten.6.Wn aumenta, lo-0 c.on6l.lc.to6 e.xpeJL-imen.tado6 .son 1te.exambtadot. 1J e.l. 

g1tu.po en Jteal.idad p!l.O 6uruü.za en la6 -0.l.tuac.-ionu 1J ap1te.nde. de e.ltot. en. -

p11.e.pa1tac..Wn pa.Jta la 6.(.gu-lente .taltea. 

E) ¿QUE SUCEDE A LOS JUECES? 

El juez 1w1tma.lmente. expe.Mmen.ta un c.on6UC-to de. '1.e.gu..ltvr.e.h p!l.opollc.-ionu; 

€A.te. u.tlt-iba en que qu-lelte 6elt un bu.en juez, a la vez du~ 6eJt un bu.en 

m.le.mblto de. hu. gltUpo olt-ig.f.nal. A menudo lo6 ju.e.e.eh expeJL-imen.tan d-<'.6-lcu.!_ 

:tad al -ignoll.al!. la leal.tad a 6u glt.Upo o/t.-ig.ólal., c.on el p11.op6-0.f..to de. ac.-­

.tuM ne.u..tltae.mente.. 

S.i. 1te.6uUa. e.amo pe1tdedo1t 6u gil.upo oll-ig.lna.t, e.llo6 van a expe.Jt-imen:ta.Jt b4!_ 

.tante.6 p11.obl~ pa.1ta lle.e.iic.on.tll.al!. a -0u. gwpo; en oc.M-ionu .Uene qu.e 60-

poJt.ta/f. u.na buena p01Lu6n de lM cu.lpM MILO jadM a.e ch.ivo e.x.p.ia.to/t.-io; e6 

.tM c.u.lpa-0 a menudo -0e exp11.uan en 601tma de. b1toma. 
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F) ¿QUE SLJCEVE A LOS REPRESENTA~ES? 

La gente pocM vec.e.6 óe da CLH?ftta de ta 1tet.pon-0ablf..ldad que 6.i.e.nte una 

peJU>ona c.ua11:lo óe le p.ú:íe que 1tep1te6e.nte a. .!>u g1t.11.po y de la. ten&.Wn -­

que tr.e.óu.U:a de -t.eJt cotocada en Ma po6.lc..i.6n. AdemM Mo, e6 d.l6.ic..lt -

.ta h.ltuac....i6n di! h.i. et tr.epll.e.óenta.nte u Ublte de ac..tua1t. po1t 6.l m.ll.mo, -

de he/!. €1. m.l6mo, o ¿,.¿tiene que ac..tua.Jt de. acu.eJtdo a. la..!> expecta,t.lvM -

de. hu g1t.u..po, de to que et gJtUpo e6Pe.Jta de ll. ¿Qu€. .tanta Ube/Ltad o -

6lex.i.b.lU.dad .t...le.ne palla. .!iepalta.Me de lo 01Lde.na.do pOIL et gJtUpo c.ual1do -

hay a.tgún cambio en la. h.itu.ac..i.6n? F.i.na.lmente, 6.i. óu gJtupo p.le!tde, et 

1tep11.uent:a1ite a menudo he &.lente c.utpa.b.te y 1LMpon-0ab.te de ue tr.M~ 

do. 

La cuu.t.Wn p!L.lnc..lpat que aún et..t4. po!t 1te6olve!Lhe e_ó: ¿Mbelr. qu€. puede ha.­

celrAe paJta. 1r.educ»r. l.a1i c.onhec.uenc..la.l> nega.t.lvM de la. c.ompetenc..la. .lnte/1.-g~ 

pot., o pa.11.a ev.ü:o.Ji. que 6uJtja et c.on6Ucto? 

Se ha ·CJ1c.01ióta.do, como 1teAu.Ltado de tM .lnveAt.lgac..lone.6, que. una vez 6UIL­

g.<.do et c.on6Ucto .lnte1t-g1UJ.pa.l., lt.e..!iuUa humamente d.i.6-lc..lt et 11.eduWt.f.o. -

La ehbr.ateg.i.a que c.orn..llite en bu.he.AA un enem.lgo que t.ea c.onxfo a to.!> gltLl.po.!i 

en con6Uc.ta, o la. de bMc.aJt. wta tMea. que pe/l.l>.lga. una meta c.onx!tt, en ta 

que ambo.!> gJtU.poh hean dete!r.m.l11a11.te.t., e6 muy rU:a, pelta 1tequ.i_e1te una gJt.an 

cantidad de .ttr.abaj o palla ve.11ceJr. .CM c.on.t.ec.uenc..i.M negat.lvM que ya 6 e han 

hecho 6U1Lg.út e.amo 1te6uUado det c.0116Ucto. Ex..ll>te.n .Uc.túc.M e.duc.a.t.lvM, 

Uevada.6 a .l.a plt.lfc.tica c.011 bMta.11..te. €.x.lto, que t.le.ne.n e.amo p11.op66.lto et a 

yudaJt. a. l.a.6 01tga1ú.zac..i.o11e6 a. 11.educ..i.lt ta. c.ompetenc..la. .lnte1t-g1tUpa.t que no11.­

ma.tmel'l..te tiene cott.1i ec.uene-la6 d.ll> 6unc..i.ona.te.6. 
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Va.da6 la6 cU6J.c.uU.adeA pMa 1teduc»t la c.ompe.tencla .úite1r..-g1J.Upa.é'., qu..lztf 

L>vú.a. de.sea.ble .tene11. a la. mano c,ivr,tcu. e6.tliate.g.úl..6 palla eUmbuvtl.a. 

Edga11. H. Shehn L>u.g.le11.e c.uiÚ/to pa.-006 qu.e han demo6.tltado 6u. c.ell.tez:a palla 

ayudo.Jr. a Útl> 01tgan.lzac..loneL> a ev.l.ta1t .f.a c.ompe.tencla .&iteJr.-g!Ulpa.f.: 

1. - Va1t un én6M.l6 mayo1t a .f.a e6 ec..U.v.lda.d .to.tal de la oltgatilzac..Wn 1J -

al papel de. lo6 depa1Ltamento6, en lo 1te6e11.en.te a L>u. c.on.tlt.lbuc...Wn y 

al l.oglt.O de cUc.ha meta. La evaluac...Wn a ua meta 1J la 11.e.c.ompe.Ma 

dada M eqtU.va.f.en.te. La e6ec..t.lv.ldad ~ o .focUv.ldual palia 

a l>C?Bundo .té/un.úto. Todo el> 6u.nc..Wn de la. meta 01tga1t.lzac..úmal. 

2 .- Un al.to et.t.únul.o el> dado a la. ".úiteiua .ln.te11.ac.c..Wn 11 y al.a "61tecu~ 

.te c.omu.tilc.ac.úfn" en.tite lo.t> g11.u.po6 r:'QJlO que .tJr.a.baj e.n en pMbl.emlll> de 

c.ooltCÜ.nac..Wn .úiteJr..-g!Ulpa.é'. y de ayuda mu..tua. Re.c.ompe.nt.lll> 011.gan.lza- -

c..lonaleA l>on dadcu. c.on lxu.e p111tclal en l.a ayu.da qu.e unol> g!Ulpol> dan 

a l.ol> O.t/t.o6. 

3. - Hay una 611.e.c.ue.n.te "1tO:t.o.c.ión de .f.06 m.lembltol>" en.tll.z la6 d.l6e1r..e.n.tu 

gltUpOl> o depa.11..tame.n.tol> pa.1ta u.t.i.mu.la.ll un al.to gll.ado de en.tend.lm.le!!_ 

.to mu.t:uo 1J de "empat.Ca" de lol> p1toblema.6 de u.no6 pOlt pa.11..te de o.tito!>. 

4.- Se ev.l.tan 6.l.tuac..lonu de 9ana11.-peJtdvr.. Nu.nca debe ponell.l>e a lo6 -

gJtUpol> en .f.a po6~c-i6n de c.omp~ polt la ~ma 1tec.ompen6a 01tgan.lz~ 

c..lonal. El én6M.l6 debe pone.11.6 e en la 11.eu.til6n de lo6 1r.ecl.l.ltl>o6 a -

6.ln de max..i.m.lzllll. la e6.lc.a~ 011.gan.lzac..lonal. Llll> 11.ec.ompe1tM6 6011 

c.ompall..t-ldaL> poll. .todo6 lo6 g1J.Upo6 o depall.tame.n.tol>. 
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S.úl embaAgo .e.a. ma.yoJúa. dP. lo¿, a.dm.út.ló.t.1ta.d011.eh enc.ueAf:Jta.n cü6.lc.u.Ua.d al 

a.c.epta11. eR.. punto 6.(.11al, pOJtque no/IJnalmen-te Uene.n una 6ueJi.te C.Jte.enc..<.a. 

de. que .e.a. ac..tua.c..<.6n ,:uede mejo1to.JL6e. al v161ten.talt .úlcüv.í..duo-0 o gll.Upa-0 -

en -0.i..tuac..<.onv.. de C.(lmpe.tenc.la. El>.to puede <lelt muy u(')[,to a. c.olt.to p.ia.­

zo y qu.-lzá & ea ap.Uc.a.ble. .tamb.lén a .la1tgo p.ia.zo; pe11.o la-0 c.onl> e.c.ue.nc..<.a-0 

ne.ga.U.va-0 que hemo-0 de-0c.JL.lto &on .&idudab.e.emen-te. el ILeAu.Ua.do de. una. ¿,.¿ 

.tuac.W n c.ompe.t.l.t.l va. de g a naif. o peltd e/f. • e o 116 e.e.u ent em ente 4 .¿ u.n a.d.m.út.l6 

.t.ILadolL de-0e.a ev.lta.lt .talu 1tuu.Ua.do-0, de.bett.á v161tentalf.6 e a. la po-0.lb.<i¿_ 

da.d de que .te.Jtga. que a.ba.ndona./f. .toda-0 R..a-0 1teR..a.c..<.onu de c.ompe.te.nc..<.a. y -

-Ou.b-0~ poli. v..útc.u.lo6 de c.olabo11.a.c.Wn .ln.te1t-gfllipa..I'., .tencüente. a. -

la c.on-0ec.uc..l6n de la& me..ttu 011.ga.n..lzac.lonale.<1. La .ünp.iemen.ta.C...Wn de u.­

na u.tltateg.la P/f.even.t.lva. pu.e.de 1te..6u..l.tM d..l6.lc.a, P'Wtc.lpa..l'.mente poli.que 

la gente. C.al!.e.ce de c.onoc..lm.i.en.to-0 pa11.a u.t.únu.la.IL 1J mane.ja.IL la.6 po-0.i.bil.f 

da.de& de. c.olabo11.ac.Wn. No ob6.tan-te, la e.xpe.Jt.i.enc.la. ha. demo-0.tlta.do que 

e..6 pal>.i.ble. eA.ta.b.e.e.c.e1t e&.ta.6 11.e.tac.i.onu, 1J que donde. 6e ha he.cho, la e.-

6e..c.,t.i.v.i.da.d de lo-0 911.Upo-0 en pa.lt.t.ic.J.Lla.IL, 1J de. .e.a DILga.n.i.za.C.Wn en ge.ne.--

11.al, ha. -0.i.do qu.i.zá md.6 al.ta que. CLUlndo .i.mpeJULba. la. compe.te.nc..<.a. ( Ve.a.6 e. 
. 

"Tite Sea.ion Plan" F. Lu.i.ewi.; Bamb!U'.age., Ma.66. Te.chno.f.ogy Plte.66, .11958). 
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EJEMPLO: 

OBJETIVO: 

JUEGO SOBRE COLASOR~CION Y COMPETENCIA 

AnaU.zaJt la .toma de dec.f..6.lonu i.n.te1tg1tupa.le6 en wut 6.ltua.ei.6n 

de c.ompe.tenc..ia. o c.olaboJt.ac.idn 

1. - Hac.e/t. v.i.v.iJi. a lcJ6 pa.Jtilc...lpante.\ lo6 e6ec..to6 de una 6.ltua.­

c..Wn c.ompe.t.lt.lva en un gltUpo 011.garLlzado. 

2.- AnaUza11. io6 e6ec..to6 .út:l~Jtupo e i.n.te1tg1tupo6 de un amb.i.~ 

.te c.ompe.t.lt.lvo. 

3.- Tenl!ll. la v.<.venc..i.a de lo6 1tec.UJL606 que 6e dupe1tcUc..lan ~ 

do 6e c.omp.i..te, exl6.t.i.endo la opolt.tun.i.dad de c.oopeJtaJI.. 

TAMARO VEL GRUPO: 

En.tite .L2 a 20 paJt.tl.cipan.tu. Se 6ubcli.v.i.de el gltUpo .to.tal en -

gltUpo6 me.no1tu, e.a.da 6ubg1tUpo debeJuf: 6elt de no m46 de 10 PeM~ 

mu.; n.i. meno6 de 6. 

TIEMPO REQUERIVO: 

Una ho1ta c.omo m.úúmo paJta el ej e1tc..i.c..i.o y .tJr.e.h!-ta. m.i.nu.to6 paJta 

el aYll1t.l6.i.6 • 
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EQUIPO Y MATERIALES A UTILIZAR: 

Cada. .&ubgJtu.po debellá .teneJt a .&u <ÜApo.t..iCÁ.Ón Wt páaJtJtón o J¡_Q,(.a.-

60.U.o , a..t..l como 6 u 6-ie-i.en.:tu hoja.& de ano.t.aCÁ.Ón y de .&t.6.tlt.u.cc..i.o-

11u ¡:xv1.a· e.a.da pa.J¡_.f:.ici.pw..te. Cada. &ubg11.upo debeJu! CLi..lila.JU.e en -

601Una ta.e. que puedan c.on 6e11.enc.-i.all. UbJtemen.te., &-in peM:wrbcvu. e -

mu.tuame.n.te. • 

PROCEVIMlEWTO PARA EL EJERCICIO: 

1. - Una. vez d.lvúU.do.t. lo& .t.ubgJtupo.t., .t.e lu enbi.e.gan &u.& hoja.& 

de. .<n.t..tlwc.c..ione..t. y a.no.t.ac.-ionu y &e. lu. p.i,de. que. la.6 u.tu­

dú.n en 601¡_ma. -incU.v..i.du.al en el luga11. donck vaya. a :tJuz.ba.jM 

.t.u .t.ubgJtupo, e.a.da. 6 ubgwpo .t.e. denom-ina.llá c.on .ea. le-tila. "A" y 

el nlÚlleM 1 Jte..t. pec.Uvamen.te.. 

2. - Hecho lo an.te.Jt..i.olt &e lu ped.i.Jt6. a. lo.t. gJtUpo& que. <Ü.Apongan de. 

c..útco m.útuto& paJut .toma11. .t.u p.Wne.11.a. de.c...i.&..i.6n. E.&.t.a de.be.Jt6. 

a.no.t.aJt& e. en un papel en bla.n e.o y enbi.e.gcvu. e. al dúi.e. c..to Jt del 

juego ( In&.tltuc..tolt), qu..i.en la c.omwi..i.c.allá al o.t!f.D gJtUpo, 

3. - Ef ml6.mo p1roc.e.cU.m.l1?.Y1.to l;e liegiwuf pa.1ta. la & e.gwida. y .te.11.ce.Jta. 

dec..i.6.ión, 1teduc...i.endo&e el .U.empo a .tltu m-inuto.&. Eit e&.ta..6 

.tJte& plWneJta& de.c...i.6.ionu no &e puede en.tlr.alt en negoc...i.a.c.-Wn 

con el o.tito gJtupo. 
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ANAUSIS: 

4 . - V e.& µi.€-6 de. la. .t eltC e1ta IJ antu de l.a. CUlllLta. d e.c.-iA.W n, Lo" -

gl!.Upoh podltdn negoc-laJr.. Palllt e.t..to debell.4n nombluvt. a un ne 

go c.iacf 011. que. entluur.4. en pi.4..tlc.M con el nego CÁ.lllÚJIL del o.tito 

glW.po, a 6-ln de .tJta.taJt de. Uega1t. a un acu.e.11.do que t.ea de. -

bene.6.i.clo. EJ..td ne.goc.ia.c..i6n "e UevO.Jr.4. a cabo 611.en.te al. -

.ú'l.6.tJiuc.to11. y .te.ndJr.4. un Um.lt.e. de .tltu mútu.tot.; t..i. he. Ue.ne. 

.f.a. pot..i.bi.Udad de. g11.av0.Jr.l.D, u me.jo11. µ¡.u e.nlt..i.que.c.ell.4 el. ~ 

n4UA.U.. 

5. - La pot..i.bi.Udad de negoc..úut e.x.U..te ante.& de c.ada. vuelto.; det. 

pu.U de. la .telr.C.eJul. Se habla. de. "pot..i.biUclad de. negoc..úvl" 

pOILque. c.u.at.qu.i.ell.4 de. l.oh glt.Upol> podluf 1te.hu.6~e. a e.Uo. An 

te. et..ta opo/LtJJ.ní.dad no hay Jtec.utt.\o alguno. 

6. - Hat..ta la !]µ.in.ta vu.el..ta, .f.a.6 acc..i.onet. valen el doble.. En ta 

d~a vu.e..Ua, el. val.011. 11.et.ultante. he. nult.lp.UcO.Jr.d poi!. cü.ez. 

7 • - F .úta.Uzado el. e.j eJr.c.i.c..i.o 6 e de.c.l.aJtaJt4. a u.n ganadoJt. 

El. plr.Oc.erlimi.ento de. ana.U.zOJr.. el e.je.ILc..i.c..i.o, t.e. µ¡.e.de. hace.IL ba.jo 

la..6 ~.i.gu.i.ente.& com.i.deJr.ac..i.one.t.: 

AJ ¿Son la.6 de.c.M.i.one.t. de la..6 p!Wnelr.ah tlt.e.6 vu.e..Ua.h .i..ruUc.a.Uvat. 

de nu.e.h.tlto compoJttam.le.nto 11.eal.1 

BJ ¿Se. ha.b.f.6 en a.tgún momento de "c.ompe.te.nc.ia." e.ntlt.e. loh gltltpot.? 

¿Po11. qu.€. he e.nte.nd.w at.l., h.i. e.t. e. 6u.elr.4 el c.460? 

C) ¿Como he .toma1t.6n la..6 de.c.M.i.one.t.? ¿MayolLÚl.1 ¿Unot. pocoh la .to­

maJr.On y la..6 .ún~.i.e.ll.6n a loh de.m~? 
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V) ¿Qu€ ,o,uc.ede c.011 la1. m.&iolÚa.6 en c.Mo de. .toma de de.cú..ionu 

pOll. mayoJt.,(a? ¿Se .6.len.ten c.omp1wme.t.ldc.6 c.on la dec..l.6-ldn? 

El ¿Qui pa,66 con .f.a negoc..i.ac..Wn? ¿Se Ueg6 a algo? ¿Se JtU­

pe.t6· e.e ac.ueJtdo? ¿S.(. o n6? ¿Cruu.6 ello algr!n e6ec..to po-

6.lt.lvo o nega.t.ivo ? 

F) ¿Qµl ,xud c.on el gJtado de. c.on6.úlnza de gltl.lpo a gJtU.po? 

G 1 ¿C6mo 6 e .6-len.te.n lo6 JtepJLU en.tan.tu? 

H) AnaUc.e lo.6 HnU.m.únto.6 de. lo6 ga.nado11.u y de. lo6 peJtded!!_ 

11.e.6. 

Puede ped.llt a ambo.& que c.ontu.te.n po11. uc.11..l.to u.ta.A p!l.e.gunta.6. 

¿Qul op.inamo.& 11060.tlr.M del gltl.lpo? 

¿Qul .6upone.mo.6 que e.Uo.6 p.len.6an de no6o.tlr.o.&? 

¿Cdmo no6 .6en.t.úno6 c.on el 11.uui..tado del e.je1tc.icÁJJ? 

Tamb.lén u po6.ible 11.eha.c.e11. la6 c.oncUc..i.onu que 6.lgu.ie.11.dn a c.a­

da dec..l.6-ldn y deJr..lva11. c.onc.luc..ionu .ln.teJtuantu de ello. 

S.lga el andl.i..6.U.. ha.6.ta que lo peJr.m.lta el .t..lempo. 
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LA BOLSA OE VALORES 

Hoja de Alw~n. 

El. .úu.t.ucto11. debelr4 cenbuvt l.a. .úi6olUllaei4n. de. cad4 do1. 1.ubg1tupo1. Vt lu9411. 

v.i.4.ibt.e. 1J «ece.1>.ibtr.. pivta ambo1., 1J e.n. p.lza.Mdn. u lto ja de. 11.0.t460Uo. 

Vud.tA 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

' 
9 

•• 10 

O ec.i.4.i.onu. 

A 1 

kwtut.aJJ.o 

A 

En e.1..tit hoja e.1. po4.i.ble. 4egu..Ut el. 11.e.1.uUado de. e.ad.a. de.el6.Wn de. l.01. do4 --

9llU.p04, de. .t4l mane11a que. uta .in601111ta.C.Wn 4.iltva de. g~ a cad4 gJlUpo paM 

la. 4.ig!Llente de.c.i4i411 a ~mM. 
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• Ve. la. 4ex.t4 a la novV'Ul de.c.h,.Wn, lo4 va.lo1tru. oJLig.ina.t.eA a ganaJL o 

a peJl.deJL 4eMn doble4. f4 de.cUr., lo que. e.n wt plt.Ólc.i.p.io val.la 10 

pwz.to4, ahoJta vale. 20 y lo que val.la 20 pu.n.to4; ah.o1ta. 4WlllVUfn 40. 

n Et Jt.eAu.ltado de. la dkima vu.elt4 4U.b.Ul4 en di..eA vec.eA 4U. valo.11. o!tf 

g.btat, eA de.cUr. 1 oo pu.llto4 paM lo que. valla. ro y 200 pu.nto4 paM lo 

que va.U4 20 pun.to4 o.\.ig.inalmente.. 
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LA BOLSA VE VALORES 

INSTRUCClONES 

U-6.ted 601tma. pa.11.te de un glW.po que. 6e derüc.a. al. juego de bol.ha.. 

Se .tita.ta en e.6.te. ejVt.CÁ.CÁD de compltM y vendeJt. acclone.6. El -

obje.Uvo ~ gana11. .la ma.ya1r. canU.dad de d-i.neJt.o (pu.n.to.s 1 po6.ib.le. 

Se .tomCJ.IU!n d-i.ez deciA.ione.6 de gwpo. En e.o.da dec..ll:i.i.6n .la a.U~ 

na.:t.lva. u vendell o compJtM. El bene.6.lc..lo en pu.n.to6 (puo6 I a. -

o b:t en eJt 6 eJU! el 6 .lgu.ie.n.t e : 

7 .- S-l el g!W.po "A" de.c..i.de comp!UVt y el. gltUpo "1" de.c.-lde 

.tamb.lhi vende.11., ambo6 g1W.po6 11.euben 1 O pun.to6. 

2 • - S.l el glULpo "A" d ec..i.de comp!tM y el. gJWpo " 1" d ec..i.d e 

comp!ta.11. ;t:amb-lén, ambo6 glW.po6 p.le1r.den 1 O pu.nto6. 

3.- S.i el glW.po "A" comp!l.(t y el gJu.tpo "1" vende "A" 1tec.i. 

be 20 pun.to6 y el "7" p.le11.de 20 pun.to.s. 

4.- S.i el g1tupo "A" dec.i.de vende11. y el. glULpo "1" de.clde 

comp!L(t!L "A" p.f.ell.de 20 pun.to6 y el "1 • gana. 20 pun.to6. 
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LA V1RECCION EFICAZ 

HaJ>ta. época muy 1r.ec.lente el. ma.yO/f. p1t.oblema. de la.4 0491UUza.c..lonu u.tJLi.ba.ba 

e.n la e.6.ic..i.enc..<a. def. tltaba.f adOll. ma.l'!Lla..t qu.len luz.cla lo que l.e otr.deno.ba.n. 

Lo& .tlt.o.ba.jadotr.~ cellebtr.tttu, d.(Aedlvo6 o ejecut.lvo& no p1t.edom.&ta.ban en -­

n.&tgu.na. 01tgan.(zaCÁ.6n. Ve he.e.ha &6lo un m.&ttl'.L>cul.o núc.1.eo de br.a.bajadotr.eti -

.lntei.eetu.alu .&tte.9Jt.aban la.& 011.ga.n.izac..lonu. La. ma.yoJÚa de el.e.o& a.ctu.aba.n 

potr. lo& c.a.&06 c.on uno o do& ayudante.&. Su e6ec.ti.v.úiad o de6.ú!i.enUa. .ótc.LL!!!. 

bl.a. 1J a6ectaba ulU'.c.amente a ell.06. 

Lo& .t.lempo6 han ca.mb.i.ado y en la ac.tua..t-i.dad la gtr.a.n 01tgatúzac...l6n c...lent.l6f 

e.a c.oYU>.utuye la 1te.a.l..i.da.d c.e.nór.al. La &oc.le.dad modeJtna &e compone de gtr.a!!_ 

du -i.M.utuc.-loneA 01tgan.lzada..s y e.n e.a.da una de Mta.-6 el c.e.Jitlto de g1ta.vedad 

&e ha dupla.za.do liac..la el br.aba.jado11. .úite.lectua..t, hac.-la el hombtr.e que pone 

en maJtcha lo que 6e o/t.lg.&ta en &u ce11.ebtr..o. Cada vez ~ la ma.yoJÚa de la 

gente po&eedo1t.a. de c.onoc..lm-len.to&, :teolÚIU> y c.onc.epto&, titaba.ja. en emplte6a.& 

donde e.6 e.6ec.liva !f 6W> c.01ittr.-lbuc.-lone6 &e :tltan6 6oltmlln en 11.e.&ulta.do6 po6.(,:tf 

vo& pMa la.6 01tgan.<.za.c..lone6. 

La motivac..l6n de.l :t.1w.ba.jado11. .úite.lec.tual e&.tJúba. pue.6 en la c.eJt.teza en .61.L6 

óp-ln.ione.6 y en -5u. capa.c..ú:fad pa.tr.a. deAempe.ñaJt. 6U.6 6unc...lonu. Potr. o.tita pa!Lte 

6.<'. 6u. titaba.jo e.Mece de eóectiv.ldad, 6U. labotr. y 6u. c.onbr.-lbu.cU6n l.a.ngu.ldec.S:_ 

IUftt y 6e c.onve/l..t.lfu1. en un ..se11.vl.do11. del tiempo qu.e .tJi.aj.&ta de l.a hoM de (?!!_ 

:tlt.aJJa a. la de 6 a.U.da. 
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~ po.ir. e&o que 4e conóide.ir.a. al tlta.bajadOJr. -01.tei.ectual. como el. ún.lc.o óac­

.to11. que ha pelun.lt.«lo a leui Mc.iedade1.1 y e.c.onolll-ÚU> mode.ir.na.6, el. lag.ir.o de 

6U6 m~ aU01.> n.lvei.u de de1.>aNto.Uo. E1.>.ta .tall.C?A. 1.ie conc..lbe como una ---

cuu.t.Wn de eneJtg.la.6 hwnanM mt!.6 que de Jr..lquezM ntttL.vr.alM o de c.ualqiúC!lt. 

o:tlul. .lni:iole. V 6U gu.:t.Wn e1.>.td encomeJufada a .ta Vbr.ecc..l6n Emp.ir.ua.IU'.al., 

.úttegll.ada en 1.>u .totAU..d.ad pOJr. .tll.abajado11.u i.n.tei.ec..tual.u. Puede puu a-

6.i.JuriaMe, y 6.ln dema6.lo.da 4.únpU.6.tc.ac..Wn, que no e.U.li.ten pa.úu 1.>ubdua­

/(./(.OUtuf.01.1; 461..o ex.U.ten pa.l6 u 6u~vo1.1. C.Ua11.~ un ej empl.o ~ 

11.a md.6 1te6e11.enc.i..a. a lo antu de1.>c.Jl-lto; Jap6n ella un pa..l6 6ubduaMollado 

dude cua.l.qiúe.ir. cfngulo ma.te11.útl que 6e colt6.i.de1te; pe.Jto 1t4p.úíamen.te l..og1tt5 

601UnaJt una ge1tenc..la de g11.an c.ompe.tenc..la, en 11.eal.i.dad de g.ir.andu exc.ei.en­

c..la6 y en un plazo 110 mayo.ir. de 2 S añal.>, Jap6n 1.ie c.onv.bt.ti.ó en un pa.l6 d!_ 

6a.JrJr.Ollado g11.ac..ia.6 a la plt.eoc.upac..i.c5n del. gobi..eJrJto 1J a.t. c.omp1t.oml60 60CÁal. 

que .todo emp.ir.uall.i..o /; e .tuvo coMi..go m.U.mo y c.on lo6 demft;. Uno de lo1; -

Mpec..:to.6 pWtc..<.pa.le6 6ue el. de .toma.ir. pun.to de pa!r..Uda la c.apac..ltac..l6n -

de lo1; Jr.ec.u11.1;01.1 hu.mano1;, ya que paJta el c.ambi..o que 1.ie ne.c.u.lt.aba hac.l!Jl.,­

u.te u uno de to1; 6a.c..to11.u md.6 i..mpoll..tan.tu. 

La. di..ll.ecc..l6n emp11.eAaJU'.al. e6ec..t.i.va M, en c.olt6ec.uenc.i..a. el. Mea que da. lu­

gall. a. eói..c.i..eJt.tu t:Jr.aba.jado.ir.u -01.telec..tualu, y en donde la p.ir.odu.ct.i.v.úíad 

.únpUc.a ha.bil.úíad pa!U1 .ir.eaUza..ir. lo que debe hac.eMe. 

Todo t:Jr.a.ba.jado.ir. pen1.>an.te en una mode11.na. emp1te1.>a, u un di..Jr.ect.i.vo que, en 

vi..11..tud de 1.iu po1;.lci6n, e6 .ir.e.1;pon1.iable de una a.polt.taci..dn que g1ta.v.lte en -
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el buen 6unc.lonamú.nto y 11.uu.Uadoó de la 011.gan..i.zac.ló11. E6.to .únpUca que 

U e6ec.Uvo en la med-i.da en que d.UUja R.06 conoc.ún.le.nto6 y M6ue1t.zo6 de !!. 

.t1tM pCJt..&onaó 1J loó btaltó 6Mme en l!.eeul!.606 (6.lendo un mecí.lo mu.lt.lpU.ca.do11. 

de la 6ueJLza .lnd.lviduai.) ( 1 J • A e&.te hecho, ltay que ag11.ega11. o.tJto6 mcú: 

Hab.UUa1.men:te o.tltcv.. peJL6ona& que g11.av.i.tan en la e6ec-Uv.ldad de un ej~ 

vo no 6e haLla.n bajo 6u con.tJr.ol CÜJleUo, 6e encuentlut en o.t:l!.aA ált.eM de -

ta emp.1tua 1J 6 e .eu coM.lde.11.a como 6u6 cola..te.11.alu o 6U6 6upe11.v.ló011.e-ó. A 

meno6 que el ejeCJ.Lt,,(,.vo 6e ap11.ox..úne a él..ta.6 y 6e .to11.ne e6ec.Uvo a .tll.avl.6 -

de él.a.6 pe!L6ona.6 y de 6u6 6aen.a.6, no lo 6Vl4 en. abóo.eu.to. 

fl. ej ec.u.U.vo e6.lcaz 6e c.oncenóta en 6u con.tJr...i.buc.Wn y m.Uta. m'16 al.U de 6U 

.tita.bajo, hac..la. la& me..ta.6 exteJLi.ol!.eA y 6e p11.egun:ta.: ¿puedo apo.lttaJL algo -

que ..&16.luya. 6.ign..i.6.lcat.lvamen:te en l.a6 11.eaLizac.lone.b y logl!.06 de la ..&16.U­

.tuc..Wn a la que 6.ll!.vo? y pone €n6a-6.l6 en 6U 11.MpoMabil.ldad, en el aumen­

.t:o de la p!l.oduc.t.lv-i.dad !J ampUa la.6 11.el.ac.lonu con 6U6 6upeJLi.Oll.M, co.ea..t~ 

Jtalu IJ cola.bo11.ado11.e.b d.Uz.ecto6. Al. concen.t:Jt.a.IL.6e en 6u cotrbt..i.buc..l6n el df 

11.ecU.vo 6e aleja de 6u p1top.W. u.peci.a.Udad, de 6U eA.tJtecho dom.ót.UJ y 6U -

pMU.cuia11. M6eJLa a.punta /1ac.ül .ea 11.eaUzac..lón global del conjun.to. 

Pone 6u a.t:enc.lón en f.o ex.te1mo, ún..lea ifltea donde 6e p!t.oduc.en 1!.Uui.t:ado6, y 

c.u.lda l.a& llelac.lonu que lia de man-tene.Jt con la 011.ga.n.lzac..Wn palta aic.anz~ 

loó. 

( 1 J En v.i.Jr..tud de ta.e. de6.úúc.l6n e.11 el. conte.n..ldo de u.te .tJtabajo me lle6ell:f 
llé al ejecu.t:.<.vo, d.i.11.e.c.t-lvo, adm.ltU.6.tJr.adolL, o geJt.eJt.te en 601tma. .inc:ll6-­
.t.útta. 
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LM emp11.eMt. c.on b:..lto .tamb.U.n. .ti.e.nen una a..tlúbucú6n e-&pec..la.l que la.6 

col.oc.a. apaM:e de .eM eJ!lp!te61L6 que 61tac.a6an: una diJte.c.c.<.611 d.<.ntfm.i.c.a 1J 

e6.i.c.az. Pete.Jt Vwc.keJt óeña..ea que loó adm.in.Ui.tJtadoJte!.6 6011 el JteCWl.60 

6uncúunen.ta.l, e .Úl6n..i.erune.nte el mcf6 Mc.Mo en cua.f.qu..i.eJt emp.'le6a. Lai. 

e.6.ta.d.lli.t.lc.a.& de loó añal> mii6 Jtec..len.tu hac.en. mif.6 evidente e6.te pun.to: 

de c.a.da 100 empll.el>M que emp.lezan, ap1wx..imadamen.te so. o lle.a la. mitad, 

c..i.eltlUUt en 2 añoó.· A.e c,a.bo de S añal>, 66lo un -t.etr.c..i.o de la.& 100 o/Ú­

g.&!ai.M l>egu.Uufn opeJtaJtdo. La. ma.yolt.la. de loó 611.aca.606 pueden a..tlúbu-0:_ 

lle a. una. d.br.e.c.c...lon deM.c..i.en-t.e. 

La. 6al.-t.a. de eleme.n.to6 cU.M.ge.n.te.6 e6.fracu no 6e Umlta. a loó ne.goc..i.o6 

exc.lu.6.ivame.n.te., lle 1te6le.j an tamblén en ltL6 .in.6.t.ltuc..i.onu pt!bl.ú:!ali y -

plt.lvadM. Ve aqtú que., pOJt .todM pa.1!.-t.e.6 hay una búl>que.da. de peJtl>Ona.6 

con la. c.apac..<.dad ne.c.e.l>aJt..út paJt,a. d.{/¡.ig.il!.lM. Cuando 6e Ita.ce vetr. que e­

w-t.e. eAc.a.c& de -t.a.f.en.to d.br.ec..ti.vo en 11LleA-t.lta 6oc...ledad, no 60lo lle e.6-

.ttf hablando de. la. 6al..ta de pelL6onM pa11.4 ocupM loó puu-t.06 adm.in.ll>.tlta 

Uvol> o e.j e.cu,t;.i.vo6; 6.úto que ademtf.6, 6 e adolece de peJtl>onM pJtepa.Jta.dM 

y que, en un mamen.to dado, e.6-t.eit cU6pue6.tM a Mum.lli. 6une-lonu d.llle.c.tl 

V tL6 de .impoJt.tanc..úl • 

E6-t.o6 p1toblema.6 .tJtaje.Jton como c.onl>ec.uencla una p.'leoc.upac..i.6n que 6e 1te: 

6le.j6 en. el én6M.l6 poi!. el e.l>:tud.io de lM caJr.adeJr..ll>tic.M d.ilt..igen.te.6 -

como -t.a.f.e.6. Se penl>aba que loó Jta.6906 .útlte.Jten.te.6 a la pe.Mona podlúa.n 

óe.Jt U6ado6 an.te ó.i.Wac...lonu de cua.f.qu.ie.Jr. .útdole y que e.Jta.n .inna.tM en 

el .ind.iv.iduo, poJt lo que Mla hab.ia d.il!..igen.tu de "nac..im.ien.to". Eó-t.a-
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ba -impUc.ilo que de podeJL.Óe deJc.ub!Wt c.6mo 1.ámt<.ó.lc.aJt 1J me.dM. cUchM 

cuciVdadeti 6e podJúan .tamb.lé11 tiepi:v¡.a,'!. a .f.o.& d.Ut.lgentu de .f.06 110 d.i!ú­

gente.&. S.i.n emba.Jr.go, a.e. ptc.06und.lza11. en .f.a.i. btvutiga.c.loneA, &e Ueg6 

a la c.011ch.L&.l6n de. que .e.a dü ec.c.l6n e,6 un p:wc.e&o d-<'.nmni.c.o, que vaJúa 

,de &.ltuauón en &.ltuauón & eg1ín ta.ó d.l 6 Vtmtu caJtac-teJL.l&ü.c.a& que & e 

p!te-6 en.tan en .lal> emp!l.etia.& , y no .tanto en e.e. e.o n jun-to de cua.U.da.d u que 

po&ee un .úu:Llv.lduo. 

En el. en6oque 6-l.tuauonal de e&.tucüo de la dM.ecUfin, lo mtf..6 .únpolLtan­

.:te e& el. c.ompolLtam.ien.to que &e ob6e.Jt.va en .f.06 diJt.lge.n.tu y lo& m.lemblto-6 

de &u gll.Upo an-te liu. cUveMM &.ltuawne& que lle .f.e-6 p!le&entrut, y no -

e.xc.lu.&.ivamen-te a 6U habil...ú:Ja.d .i.nna.ta. Se 6oJLta.lec.e de e&.ta 60llma. la -

po&.ib.lli.d.ad de enbl.enall a llL& pe!L6ona.& a 61?/l an~ y a adopta/l -­

l.o-6 utilo& de c.ompoll.tam.iento cUtt.igente miú. e6ect.lvo ante .lal> d.iveMa.& 

&.ltuac..ionu a la.& que .tenga que en61teltt11Me. 

Lo& e.6.tl.J.CÜ.06 que en .f.a ac-tuaL<.da.d mue.ha& c.olt/l.ientu c.onA.ideJtan c.omo ne­

c.~IVIÁ.O& palla .f.o& d.Utedolle&, adm.úU.6.tJr.a.do1te..& o eje.e.u.Uva& de emp!te&a.& 

t.on: CÓnoc...im.ien.to& Téc.n.ic.o&, Conoc..ún.ien.to& &oblle Plloc.e&o& Huma.no-6 y C~ 

noc...im.iento Conc.ep:tu.a.f.e.&. 

Ventilo de lo& Conoe..lm.le.nto-t. T t!c.n.ic.ot. ti e enc.uenttca la habilI.áad palla. tita~ 

éoJUnaJt y u6M .f.06 p!t.lYtc..ip.iol> .t.eóll.ico& Mblte lo& mltodo.s, liu. .téc.n.ic.a.& y 

el. equ.lpo nec.eAMÁ.O en .f.a ej ec.uc..<.6n de la& .talle.a.& upe.d6.lc.a.l>. 
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En .tan.to que lo.6 Cotwc..ún.le.11.to& Mb1te P1tac.el>o.6 Hwnano.6 .6e 1Le6.le1ten a la 

hab-<-Uda.d y buen ju.le.lo pa.tta .ttr.abajo.Jt c.011/y pOll med.lo de peMonM, .&e 

.úici.uye la c.omp!Len.6.Wn de la& .út..tella.c.c..lonV> que .&e dan e.ntlle .btd.lv.lduo.& 

componente.6 de un glc.upo de .tJr.aba.jo u 01r.ga.1U:zac..l6n y la apl.lc.ac..l6n de ~ 

na d.lllecc.l6n eó.lcaz. 

Lo.6 Conoc..ún.lento.& Conceptua..f.u .únpUcan la ha.bWdad pa.!Ul comp!lendell .ta 

complej.ldad de la 01t.gan.lzac.l6n, y dlfnde encajan .la& acc.lonu p!top.la..6. 

E.6.te c.onoc..ún.len.to peJun..i.Uttá al ejec.u.t.lvo actuall de ac.uelldo con f.o.& obj !!:.. 

Uvo.6 de .ta emplt.e.&a en .6U .to.ta.Li.dad, y no .6e aboca.tu! un.lcamen.te a .la.6 -

me.ta.6 y 6unc..lonu de .&u p!lop.lo gllupo. 

La. mezc.l.a a.p!IO p.la.da. de u:áJ& e.o noc..ún.len.to.& Vc.tJÚtl a med.lda que un .lrnü.v:f 

duo avanza en l.a 01LgruU:zac.l6n del. n.lvel. de .&upe/l.v.ú..Wn a lo.& a.l:áJ.& pu~ 

:áJ.6 adm.i.n.ú..tlla..t.lvo.6, .tal c.011"0 .6 e .llu.6.tlt.a en .ta .&.lgu.lente 6.lgUM: 

NIVELES 

Ge1t.enc..la med.la 

e o N o e l M I E N T o s 

1, ' 

' ' ' ' ' ' ', ' 

Conoc..é.m.i.ento.6 nec.e.&all.lo.6 a d.lveMo6 n.lvel.e.& de una 01:.gan.lzac..l6n. 
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A medida que 6e Mc.iende de lo6 bajo6 a lo6 a,UoJ.> 11-t.vcl.u de la 01tgan.lza­

c..Wn, lo6 c.onoc..<miento6 .u:c11-tco6 no <>eJtán tan -tndi.6pen6abf.u pa1ta l)Ue trn 

ejecu);.,ivo 6ect e6ec.t-<'.vo, pe/to 6eltá11 11ece6a/Uo6 mcú conoc.imientol> concep~ 

l.u. 

En cambio lo<> 6upe1tvi..601te6 en lo<> nivef.e.6 bajo<> 11.equelti.ltán po6ee/t un g1tan 

c.onoc.ún.i.ento .tlc.nico pa,1ta <>VL e6ec.t..lvo6, pO/tque. c.011 61tec.uenc-la. deben en-­

.t:JtenaJr. y de.MVrJWUaJr. a t~cni.co6 y a o.tito<> empleadoti en .su<> .sec.cioneA; ad!, 

m46 un g1ta11 poJtc.entaje de .su tiempo lo decUc.a11.ifn a .ea 1tuol.uc..W11 de ptr.o-­

blemaó que. en el dua1t1t0Uo de la opeltad6n <>e .f.e6 p1te6enten. En el o.tito 

ex.tltemo, la a.e.ta d.ilte.cc..ión de una 01tganizac..Wn no neceA.lta 6a.be1t el deta­

lle. de .f.116 .tMeM e.<>pe.ú6.lc.a6 que 6e e.6ectuan a 11-ive.l. ope.ltac,ional, 6.&t (!!!!_ 

ba1tgo, de.ben 6elt c.apac.e.<> de ve1t de. qué mane.Ita l.116 óunc,ione.s .se Jtelac.{.onan 

en.tite 6.l en la c.on6e.c.uc..Wn de l.06 Jte.<>uUado.s de6eado<> de la 011.gan-izac..i611 

.total.. 

A.hall.a b.ie.n, mú.1t.tlta6 que la cantidad de. conoc.-imi.en.to<> .Uc.nico<> y c.oncep­

.tua.i.e.6 6u61te11 vaJL.Üluo11e6 en /¡ e.l.ac..i6n a lo<> di.6 eJLenteA 11-iv el.u; el. común 

denom.&iadolt que apa1te.c.e. e.amo CJLU.c..ial en .todo<> ello<> eA el c.onocún.le.11.to 60 

bite pltOC.e.606 hwnano<>. E.sto.s <>e 1tequeJIÁJIJfn ptr.ac.Uc.amen.te con la mll>ma .&i­

.ten.s.(.dad en c.ualqu.ie/I. 1U.ve.l adm.&ii..6.tlta.Uvo, c.011vi.lt:Uéndo<>e. de he.e.ha en el 

elemento o .tito neo com<In de. .toda. la labolt g e1tenc..ial o ej ecu.t.iva, 6 ea c.ual 

6 u e/te el 11-iv el a ca 116.id eJtM. • 
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OIL o:ttr.a. paJl.t:e un adm.ln-lébr.adOIL, al br.a;taJt de tog/UVI. una cWt.ec.c..Wn eó.l­

z, debe .&e/L capaz de diafJna.bÜc.11/7.. 6u p11.op.lo compolLtam.lento cWt.ec.üvo 

ta. .C.u.z de &u amb,C:.el'lte 1J exam.&w.ttdo otlr,al, va.11..la.ble!>, que .lttc.fuyen a. la 

•/f.fjan.lzac..lórt mU.ma, óU..l. .!iupe1Uo11.u, 6uli .lgualu, 6U6 c.olabo11.ado11.u <U­

ecto&' 1J la.6 dema.nda.li de tJr.abajo; a.doptll/7.. el compo.ILtam.lenta <Üll.e.c.üvo -

c!6 a.p1t.op.lado atite l.a.6 .!iiluac..lorte6 upec-Có.lca.6 a&l ana.Uzada.6 1J en la6 

ue en &u mayotúa e.e. 6a.c.to11. humano e6 de.te111n.lnante.. 

la .&.lgiu'.ente. 643wr.a &e .l.f.U6:ttr.a. e.6te concepto de .C.06 c.omponentel> .lnte.­

ac.tual'lteh de urt med.lo 011.ga.n.lzac.lo»a.t en 11.etac.Wrt a.t ej ecu.Uvo. 

Compo»e.rttu IJ vcvUa.bte6 a.mbúnta.te.6 el'! el med.lo 011.gan.lzac..lo»a.t. 
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Po1t. ú.Wmo óe u.t.ima que. .e.a mayotúa. de f.ah pe!Ll>o11M puedeit aumentalt. óu 

e6.(c..lenc..út e.amo dúUgentu polt. mecli.o de .la educ.ac<.6n, et e.n.tlt.enam.len.to 

y e.l duaJtJr.oUo. Ve e6.to6 .tlt.eó e.ampo;., de.l c.onoc..lmún.to, e.l ;.,egundo, -

u el que no;., .ln.tp¿tella. e.amo ma..telt.-la de.l plt.U ente .tlt.abajo. 
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UNA GUIA PARA EL VTSE~O VE JUEGOS Y EJERCICIOS V1VENC1ALES 

El. p1r.op6.s.Uo de eA.tc. capltuf.o eA el de p!r.OVeVl un maJr.co c.onc.eptua,e. paJt.a 

6.l:tua.c..ionu enc.am.i.rutda.s a. .la. 6olu.c..<.611 de p!r.Obiema.s. E.e en6oque. eApec.l-

6.<.c.o 6upone que w1 mUodo paJta. en-tendVL la.t. 11.ee.ac.<.oneA el'LÓl.e iM va!r..<.a.­

blu, c.0116.ló.te en deAa.Jz.Jz.ollaJz. o d.l6 eiiM wi modelo que 6.únu.tc. o de.sc.Jz..<.ba 

.la. 1r.e.to.c.,Wn .tan exac.-ta.men.te como 6ea po6.i.bte. La 6.<.l.0606.út e6 que debe 

.tene/L6 e un ve.lldad.e.Jz.O en-ten.cüm.iento o c.onoc..<.m.i.en.to del dlte.a. an.teA que --

6ea po.t..i.ble de..t.aJz.Jz.olla!r. un modelo que 11.ep1te<>ente .ea c.omplej.i.dad de iM 

11.e.tac..<.onu .úivolu.Cltada.s. A.61. m.lómo, la .i.nvu.ti.gac...<.6n 1J el e.t.6ue1tzo ne­

c.et.aM'.D6 en el p!l.OIJ ec..to del modelo, ayudan al rLu. eiíad.011. a amplúvr. <IU6 .i. 

d ea..t. 1J pe.ni> am.i.en.to.t. 11. e.t. pee.to al 411.ea de e.t.t.ud.i.o • 

Se. de.t.CJÚbe a c.onti.n1.LJ1c.,Wn un d.i.agJta.ma. de 6lu.jo, hecho paJt.a al}UdaJr. a d!:_ 

.t.eñctlt o mod.i.6.i.c.a.11. mndelo.t., iuf!B0.6 o .t..i.tnu.eac.<.one.t. paJt.a u.t.a.Me en la de-­

mo.t.t:Jtacldn de c.onc.epto.t. ac.ad.~c.06 o de 1telac..<.onu en una mane.Ita mtf.6 -­

.t..(.g n.i.6.ic.a.t.i.va. 

E.t..te d.i.ag1ta.ma de 6lujo 1tepll.e.1>en-ta piu.o a pa.t.o, la.t. expl.<.c.ac..<.one<> que P«! 

den .seJL emplead.M en la del.ineac..l611 de juego.t. o modelo.t.. Puede .tamb.lbt 

.t.e.11. empleado como una. .t~n.lc.a de .ú?<>.t!Luc.c.<.611 paJt.a de.tVtm.i.naJt <>.l c..lelt.ta..t. 

1telac..i.o11e..t. o c.onc.epto6 han 6.i.do 1tealmen.te en.tend.i.do<> pOlt l.o.t. d.i.velt6o.t. -

gltl.Lpo<I del pe.JU>onal en e11.tltenam.len.to, o c.ull ha 6.i.do el 91tada de c.omp!r.e_!! 
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.& .id 11 po .1¡_ ¡JII.JLt e d et g Ir.Upo • 

Et cllag.1¡_ama. .intenta. .1¡_ep!le.<1enta.11. aderná<I el .Upo de p.1¡_oc.eAo de pen.iam.len­

.to que puede 1.>eg!UMe pa.11.a cumpW la. .tali.ea del d.U.eiio del modelo. 

V.{c/w ert Ul'IQ mane.ita Ul1 ¡JOCO d.l6Vten.te, .tenemo-6 :l:Jr.eA 6a..&e.6 bii6.lc.a.6 paJtlt 

dl6 c.u.t..Ul : 

1.- l1160Juna.c..idn. 

2. - Et modelo e.n .6.l. 

3. - Re..Vr.oal..úte.am.iento. 

122 



GRAFICA 1. VIAGRAMA VE FLUJO VEL DISE~O VE UN MODELO 

QUE RELACION HA VE SER DEMOSTRAVA. 

1 
QUE INFORMACION ES NECESARIA PA~ PODER ESTABLECER 

LAS RELACIONES. 

l 
QUE TIPO VE VECISIONES SE REQUERIRAN PARA POOER -­

PROCESAR LA TNFORMACJON VE TAL AW.IERA QµE SE VEAN 

LAS RELACIONES. 

l 
QUE PARAMETROS SE ESTABLECEN PARA VER El EXITO VEL 

ANALISIS APROPIAVO QUE SE HACM VE LA INFORMACION -

Y EL RESULTANTE RECONOCIMIENTO VE RELACIONES. 

l 
QUE TIPO VE RETROALIMENTACION SE EMPLEA Y AYUVA E~ 

TA AL PARTICIPANTE A MEJORAR SU TOMA VE VECISIONES 

EN EL FUTURO. 
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CONSIVERAC10NES 

A) Sai..ta a la vú.ta que el elemento humano dentAo de la 01tgan.izacÁ.6n 

e& óac.tolt de v-lta.l .ünpo!Lta.ncia pa.tUl el logJt.O de lo6 Jt.uu.lta.do6; -

polt. lo ta.nto el pe1tóec.c.-i.onam.lento de la. V.llt.ec.c.Wn Empll.ua./t.la.l de­

bvuí logJt.a.Me a. tlta.vM de la. 6oluc.Wn de l.06 P1toc.uo6 Hwna.no6 que 

ocWVLen en una. 01tga.n.izacú5n. 

8) Et Eje.CJ.Lt,ivo de hoy en cUa., debe/tlf tene11. la. c.a.pa.c..idad de c.omp1r.en­

de11. el. .impa.c..to de. 6u pJt.Opi.o c.ompolt.ta.m.iento e.n lot. 11.e.1.uUa.do1» !! 11.!; 

lacA'.one.t. de l.06 gil.U.poi. de. .tita.bajo c.on lot. que .inte11.a.ctua. dentJr.o de 

la 011.9an.izaCÁJ5n, el. c.ompolLtam.lento hwnano en una 011.9a.n.iza.CÁJ5n a -

nivel .incUv-ldual o gil.U.pal y la. .lmpolttanc.la que e.1..tot. do6 Mpec.tot. 

.tienen pa.11.a el b.Uo de 6u 9e.1>.ti6n Admi..niA:t:Jw,Uva.. 

C) f6 el.a.Ita que e.l en6oque 6ob1te. P1toc.e.&06 Humano/» no e6 la r11úca. 60~ 

cúfo o e.amino, pa.11.a. .li1c.1temeii-talt la. eó ec.:Uv-ldad 011.9a.n.izac.lonal, S.i.n 

embaJLgo, la.6 óunc.lonet. .lit.teglta.n.tu de. una 011.9ruúzac..l6n, t..lemp!te. t.e 

eóe.ctuait a .tlta.vll. de .lit.te1ta.c.c.lonu pe/l..6onale.6; de .tal ma.ne/Ul que -

M.emp1te u.taJufn p11.uentN dentlt.O de la 01tga.n.izaCÁJ5n, lo1» P1toc.e601> 

Hwnano6. 
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VJ Lo4 c.onoc..ún-i.entM qu.e. ha!Ldn. 6a.Ua paJut que un e.j ec.u,Uvo ó ea e.6e.c..Uvo, 

debeti4n de. -0 eJt de .Upo Téc.n.ic.o, Conc.ep,tua.l y flwnan-Utieo. Pvw et -

que apa.11.ec.e. e.orno CJW.c.ta.l e-0 et c.otwc..inúento -0oblle. P11.oc.e&o-0 Hu.manoó -

de.n.ttr.o de. .lo.4 01tgan.lzac..lone-0, ya que e.& et elemento o .tlt.ot1c.o común -

de. .teda -Ou .labo1t GeJtenc..lal. 

El Lo4 P11.0c.uo-0 Huma.no-O md.6 .impoll..tantu pa.114 lJJ. a.ctuac..l6n e.6-lcaz de u.na 

011.gani.zacldn .\on: 

Conwt.lc.acldn, Papel.u y Func..lone.& de. lo-0 mlembll.ot., Sol.t.u!-i4n de. p.to-­

blenia.6 y Toma. de Vu.i.c..ione-0, UdeJrazgo 1J AJ.d:DllÁ.dad, CoopVUlC.i.6n y -­

Competenc..út. 

FJ La u.t.lU.zac.Áí!n ·de Loó Juego6 y EjVLCÁ.Ci.06 V.lve.nc.úJlu c.on 6.inu de. 

e.n.tlte.namlen.tc, puede ex:tende.Me a o.tiuu. 41tea.6 de c.onoc...ún.len.to en do!!_ 

de t.e 11.eqt.úe11.a demot.Vtalr. c.once.pto-0 Aca.d.&W!ot. o RelJJ.c..lonu complejo.4 

en u.na 6011ma md.6 4.ign.l6.ic.at:.iva. Con el obje..tc de. 6ac..lt.,,i,t.a.J t.u Me.a­

c..l6n y d.ll.e.ño, t.e ha p.topue-O.tc un modelo uqu~o pcuia eUo. S.ln 

embati.go, lo md.6 .únpoll..tante. u de.6.úWr. lo md.6 e.xac.tamente. po-0.lb.t.e. c.~ 

le.-0 .\on lot. c.onc.e.p.to6 o 11.e.f.ac..lone.-0 que. han de. 6 eJr. ap11.end.ldo6, de. .tal. 

maneJUt que. é-0.te. -0 ea. el pan.te de paJL.tlda en el pltO e.u o • 
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F J F.&tahnen.te ha.bll.á. que aiia.d.úr. que lo6 Juef)o6 y EjeJLCÁ.CÁ.06 V.lvenc..iaf.u 

no Mn la ún.lca alteJr.na,t.lva den.ttw del campo de en.tll.enam-i.en.to paJta 

ejecu.J:.lvo6; 6.&t embaJr.go 6u u.U.U.dad ha 6-i.do pMba.da en nu.u..tJLo me-­

d-i.o y e,~ una de- lM .téc.n..(.c.M mM. u.UUzadM actualmente en 1M.t.ltu.­

c..Wnu y Emp!l.UM, .tanto PúbUc.M como PIÚvadM; en la-6 que el du~ 

MOUo de ejecu.J:.lvo6 u pe/WWtente, u.to u una mue.A.tita. de l.o e6ec­

tivo de 6U U6o y de l.o ve/1..1>6.:til de 6u ap.Ucac,.úfo. 

l.-

CONCLUSIONES. 

La. plt.dctic.a a.c..tu.al de la. Adm.i.lúA.tJtacWn. ex.ige un 

c.amb-i.o en la. 601tma. de ej 1?11.ceJthi y en 6u 6!Lll..él6n. 

11. - Un a.dm.út.ll>.tlta.doJr. u e6ec.:Uvo en la. medida en que 

t.ea capaz de cliJUg.ilr. lo6 conoc,.ún.lento6 Y U6ueJr.­

zo6 de o.tJr.M pe/l.6onat., .tJr.an6601tmandolo6 en Jr.~ 

606, ya. que en v.ur.tud de. t.u po6.i.,c,Wn, u lle.6pon-

6able de. apo/LtaJL Jr.e.6u..Uad06 a. la. 011.ga.n.lzac..Wn. 
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III. - Lo6 Ju.ego6 y Ej eJtCÁ.C-lo6 V.lvenclal~ .tienen 6u. /ttÚz 

en el. Arü.u.tJr.am.lento de. Laboltiltolt..i.o 1J c.ont..tltu.yen 

una de. la.ti mi!6 val...i.o4M heltllam.ien.ta.6 de entll.enam.i.~ 

.to de eje.CJJ..tlvo6 de. la.ti ac.tu.al.mente u;UUzadM. 

Med.i.an.te 6u. ap.Uc.acú1n 4e llepiteAent.an 4.ltu.ac..i.oneA 

6 .ún.i.laJt.eA a la. vi.da. lleal. dentlto de. la6 emp!le.644 y 

p.tr.apoJLc..lonan un e.ampo de. e.nJiayo IJ expeJL.lme.n.tac..i.6n, 

en una a.tmd46eJta .UbJte de. JL.i.Mgo6; 6~ paJUt el. 

ap!l.end.i.zaje.. 

IV. - La me.ta de.t. en.tJLenamien.to de. IA.boltD.t.oJL.i.o , me.d.úln.te. 

la. u,U,Uzaeiln de. expeJli~ e6.tlu.Lc.twuui44, pll.0-

poJLc..lona, como 6 e. ha dlc.ho ya., un elemento e.6.lc.a.z 

palla. logll.M. 6U c.omp1te.rt6.Wn y Wtl1 hahi.Udad ma.yoll -

en 4ú manejo; a6l como la. mayo11. e6.lc..i.enc..i.a de. l.o4 

Adrn.úú.Atlto.U..vo4 • 
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B 1 B L 1 O G R A F 1 A 

Be.nti.ey Jo-6 eph 

Gu..G:t6 Te6/LlC!ll,6 del GIWpo Peque.iio de EntJten.am.i.en.t:o. 

Inh.t.ltu.t:o Tec.noldg.(.co de E6tud.i..o6 Supe/Llolr.e.6 de Mon.te.M.ey. 
1974. 

BellMl Miguel. 

El Fac.toJt. Humano en .la 01t.gaM.zacMn. 

1M.t.ituto Te.cnoUg.ic.o de E.s.tud.io6 SupeJt.ioJt.e..4 de. Mon.teNt.ey. 

1973. 

Lo6 Mllodo-6 de. E1ttltenam.len.to en Mlx.ico. 

Tu.U. P1t.06e..si.onal Un.iveJtlo.ldad 1beJtoameJLlc,ana. 

1975. 

Vando, S. A. Colthul.toJt.~. 

ApunteA peMona.ie6 de,l. 4em.lnaJLlo "Comwúc.ac..Wn, Motivac..Wn 

y Re.lacio11e.6 Humruuv.". 
fa,6 e.6 J !f 11. 

Vliu.elu.11. F. Pe.tell. 
El Ejecu:ti.vo E6~c.az. 

Edil.o!Llal Sudam eM.cana. 

1975. 
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GM.c..ú:t Manzano 0.t.c.a.Jt y Matt.t.út Flo11. de Malúa.. 

Adm.&ú6but.ci.Dn lJ Vua111r.o.Uo GVr.e11chtL 
Fondo EcUto!WJ.i. CopaJunex.. 

1977. 

HeJUiey Paut - Btanc.luvr.d. Kenneth. 

La. Admi.rúl>.t:JUJ.cA.dn y el CompoM:am.le.nto Hu.mano. 

EiUt.o11.a. Uc.n.lc.a, s. A. 
1970. 

ln4.tltuto de A~t:Jtac.,Wn C.len.tl6.i.c.a. de. fu Emp'Le.6a..6. 

Apu.nte.6 pe.11.6onale.h del "Se.m.útlVLlo Avanza.do .t.obll.e. Ve.6a.MOUo 

de. Pe.1t6ona.l". 
1976. 

ln4.t.ltu.to T ec.nol.dg.lc.o de E.t..t.u.cU.o.t. Su.pell..lolte.6 de Mon.te11.1tey. 

Apu.nte.6 pe.Mona.le.6 del "Se.m.ltuvt.io .t.oblr.e. Gupo Pequeño de En­

.tll.enam.le.nto" • 

Fcue l. 

l.974. 

Apun.te.h peMona.f.e..t. del "Sem.úta.11..lo ¿,obJr.e Gltu.po Pequeño de Entll.enam.lento". 

Fcue ll. 

1975. 

Ju41i.ez S.leJVta. CJr...l.6.t.lna. 

El. PJr.Oc.uo de Con.6u.l.tolLCa en u.n PJr.0911.ama de Vua1t11.0Uo 01t9a.­

nba.c..lo na.t. 
Tei>.l.6 P11.06u.lona.f. Uni.veM.ldad IbeJtOamell..lcana.. 

1977. 
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P6el66eJL and Jone-6 

EJCpeJl..<°.enc..<.ah E.&tluLc.twiada& ptVta el. Entltenamú.n.to en Rei.a­

c.ione& Humanal>. 

Vo.f.umene& 1, 111, V. 

Un.iveM.l.ty M6oc..ia.tu. 

1977. 

L.i.vbig6ton J. steJLUng. 

P-4Jma.U.dn en .ta Ge11.enc...ia.. 

B.lb.Uo.tec.a Ha11.va!r.d de Adm.i.n.l6:tJr.aci411 de Emp1te.&<U. 

F<Uc..(c.ulo 18. 

1977. 

P6e.i.66eJt and Jone..& 

Manuale..& pa1tt1 Facil.ilaó.011.u de GIU.Lpo. 

Anualt.lo6 1972, 1973, 1974, 1975,· 1976. 

U n.{v ell.6.lty "66 oc,.é.a.te.& • 

Sche..i.n Edgalt H. 

Con&ultclL(a de P11.ac.e.&06: Su papel. en el. Ve&aM.OU..Ó 01rga­

n.lzac.lona.l.. 

Fondo Edu.ca:Uvo 1 ntetuzme/IÁ..Ca.no. 

7 973. 

Tannenbaum Robeltt - Schm.ld.t Wa!Vlen. 

Cdmo E.f.eg.úi. u.n E6tilo de UdeJia.zgo. 

B.lbUoteca Ha11.va!td de Adrn.ln.l6:tJr.ac.ldn de Empll.e&aA. 

FMc.cc.u..e.o V, 

7 977. 
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Uy;i:e/l.hoeven. Hugo 

E.e GM.ne.:te Gene1ta.t de N.(.vel. In.tVUnecU.o. 

B.lbUo.teca Ha11.vaJuf de ÑÍirLúúl,.tJra.CÁifn de EmP1Lu~. 
Fa.6ch:u,eo 36. 
1977. 

Juego.6 V.lven.cfa.eu "Integl!ac..<.611. de G.'UJ.po1¡ ". 

F0Ue.:to1i Fa.6u 1 y ll del. A. R.M. O. 
1979. 

Apltnde1t Jugando 

60 V~ V.lvencúzle1. 

EcLltiJJLial p .lJr.a.ta.. 
1978. 

Facalt.ad de Con.taclwúa. y Adrn.úi.u.bw!.Wn. 

PJt.úne1t Tomo de Le.c:twr.aJ, pa11.a Admi.n.,ubto.cWn y V.i!r.ecc..l6n. 
1976. 
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