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ABSTRACT

»

Everyone concernéd with educational syg%éms
performance agrees that the improvement of teaching qualities is a

high priority in any educational effort. Teachers are ‘assigned the '}
role of change agents and are presented with new challenges, e.g., to

make education global and p%%Qanent, tlexible enough to serve_in any .,
environment (in or out of t

classroom) for. life, and refle€tive of
the community. Teachers have to learn to adapt creatively to ch nges

in science and technology and to prepare generations who are .

universal, critical, and creative and who have, firm identities with 9
their sociocultural Background. /However, a realistic approach to
inservice teacher trairing should consider that teachers are ordinary
human beings with their virtues, defects,-duties, and rights.
Providing some reflections on inservice teacher training, this paper
discussSes the rationale fony and gives a definition of inservice
teacher training. Some charactetistics of manager$s in charge of
teacher training programs, the criteria for evaluating the qualities
of a training program, and some .considerations on Suitable methods
for,teacher training are also provided. A diagram of a learning model
based on experience andsa chart of 16 steps for learning to learn are’

included. (NOA)
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(Reflexionee sobre Capacitaci6n de-Docentes)

(Reflections on in-service Teacher Training)

Abstract ) . "

’ .o, > , . s
Everyone concerned with educatlonal systems performance agrees that
the iMprovement of teachmg qua11t1es is a hlgh priority im any educational .

effort.

Py

. . 4 ‘ ) \
s\ . T “ r o, . ’ h g
o Sometimes teachers are required to make extra-terrestrial things; :

- hhw ver a realistic approach of“in- senvlce teacher training should consider,
y T tha teachers are normal human be1ngs~w1th thelr virtues and deffects the1r
v \dutles and r;ghts" o : —_—
. , § . R ‘
This documént contains the following major issues: rationale of . 9
y in-s€rvice teacher training,.a definition of in-service teacher training,

-\ characteristics of managers in ‘charge of\teacher—training prograjs, criteria

A to evaluate the qualities of a training program, and, finally, considerations _

“on sultable methods for teacher training. .

‘
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- REFLEXIONES SOBRE CAPACITACION DE DOCENTES

Introducgaén o . \ - 4

[
Ayudar a los maestros a que sean, cada vez més mejores magstros --
To cual es la esencia de lo que actualmente se 1lama capacitacion de \
docentes-- es algo en 1o que,(la mayoria de personas 1nteresadas en el .
quehacer educativo estd de a uerdo X

Las discdsiones surgen ep e] como, el cudndo y el donde de esta capa- .
citacibn de docentes. . .
(

"A Tos maestros de,todas las latitudes se les -ha.presentado "nuevos
desafios": 1la educac{én debe ser global y permanente por cwanto puede

suceder en cualquier.medio --intra o ext/;dh]a-- Yy sucede durante toda - ., -

la yida; la educacidon debe interactuar con la comunidad, debe estar L

inmersa en ella; la ciencia y la tecnologfa avanzan a ritmos acelerados

y los docentes deben aprender a adaptarse creativamente a esos cambios; .

el siglo ¥XI y el tercer milenio estdn a las puertas ("veinte afios no es , .
nada") y hay que preparar generaciones universalistas, con sentido - '
critico, creativas y com firmes identidades con sus contextos socio-

cu]tura]es . . . y se dice que todo esoses, en gran med1da, responsabili-

dad de los maestros de ‘escuela. A los maestros de los paises en vias de

desarrollo --ademds-- se les asigna --real o imaginariamente-- el papel

de eso que ha dado en 1%amarse "agentes de cambio"; usando la traduccién

literal de. “changg agent" que-plgunos autores acufiaron en la década de

los 50. 1/ ; ‘ e?p. . :

-
(

~~—
. Naturalmente nuestros maestros no son titanes ni deben cargar con todas
las respdnsabilidades del .desarrollo de los paises; pero; indudablemente,
algo hay fue hacer para que mgjoren su desempefio en beneficio de la calidad
de la educac1on y de 1as sociedades a las cuales se deben.

’

E] autor de este trabaJo ha dicho en otras ocasiones que una doctr1na .
sobre capacitacion de docentes implica un marco de referencia que relacione
la educacién con el desarrollo social, que plantee 1os criterios para el
mejoramiento de un sistema educativo, que defind las caracterfisticas de un
docente y que, en fin, conceptualice 1o que ha dado en 1lamarse la capac1ta- _
cibn de docentes Y sus pr1anp1os rectores. -

a

. . .« .
’ -

1. Ronald L1pp1tt Jean Watson, Bruce Westley, The Dynamics of P]anned
Change, (New York: Harcourt Brace and Company, 1954) ' ) .




fas

.
* +
- *
oo ’ \,‘
.2 -
.
r -

E1 presente trabaJo no pretende teorizar sobre. T0s "factores societa-
Tes" que condicionan las necesidades de capacitacién de docentes; ni busca
discurrir sqbre.la téleologia y la epistemglogia del tema; toda esa temat1ca

- e¥ necesaria y fascinante en otros momentos que, ojald en un futuro, puedan

debatirse con profundidad. - Mientras eso sucede, el presente trabaJo es un
breve conjunto de reflexighes sobre capac1tac16n de docentes, hechas con
el propdsito de presentar una posicién personal --no perfecta pero si
perfectfible-- sobre,el tema y motivar otras reflexiopes que sirvan para
tomar agciones eficaces de capacitacién de docentes en .nuestros paises
latinoamericanos. En ese sentido las présentes reflexiones (que aparecen
apoyadas con citas de varios autores) son en torno & tépicos_tales como la
razbn de ser de la capac1tac16n de docentes, la definici6n de la capacita-
c16n de docentes, las funciones de los profes1ona1es encargados de la
capacitacidn, los métodos de capacitacién y la evaluacién de programas de
capacitacidn. ’

Finalmente debe consignarse que este trabajo %a sido preparado por .
Vigctor M. Valle, Especialista Principal .del Departamento de Asuntos Educa-
tivos de la Organizaci6n de los Estados Americarios; sin embargo los puntos
de vista expresados en este documento son de exclusiva responsabilidad del
autor y no representan una dec]araq;on of1c1a1 de 1a Organizacidén en la cual
é1 trabaja.

v . -~
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1.7" Raz6n de ser de la capacitatibn de.dopentes . )

at

La educacibn, en lo social, es un proceso que ha acompafiado a la huma- |
nidad desde sus albdres, desde que yn ser humano aprendi6 de otro a cdzar o
a sembrar; en lo indjvidual la educacién es un derecho, una necesidad y un
medio para‘resolver groblemas y satjsfacer necesidades humanas.

Actualmente, hay tendencias em educacién que, por de pronto, parecen
f irreversibles:2/ Lo a :

. a. La demanda per educaci6n esté c0nstantemente en aumento y esto,
- ' ' sobre todo en los pafses en vias de desdrrollo, ‘estd determinado .,
por el aumento de,pob]ac1on y el mayor acceso que, segmentos de
la poblac¢ibn anteriormente marginados,stienen a los sistemas

educativos. . ) .
4

. ' ) ) .
b. Los pafses marchan, aunque a ritmos diferentes, hacia lo que se
puede 1lamar asistencia universal a algin t1po de "educag}éh
, formal”. .

c. Los conceptos de Ta educaci6n global --que sucéde dentro y. fuera
" del aula-- y la educaciér® permanente --qué sucede durante toda la
. vida-- han ganado aceptac16n mund1a1

N

d. -Inst1tuc1ones que trad1c1ona1mente no cumplian funciones educati-
vas estdn, cada vez mds, participando en el auspicio, organ1zac16n
. y conducc16n de actividades educativas.

Por otro lado, existen problemas y factores negativos que adn compTican
el progreso educativo; 1a misma existentia de dichbs problemas puede consi-
derarse --desde una 6ptica optimista que debe caracterizar a los educadores--

. _como acicate y estimulo para que, par medio de sus soluciones, la educacién
‘progrése Yy se ponga, cada dia més, al servicio de toda la human1dad :
. * Algunos prob1emas --los mﬁ§%1mportantes segun una publicacibn abl
, Banco Mundial--3/ son los sigufentes: , , o

-

/* . | '. ’ .

v

v 2.. Edgar Faure et al., Aprender a Ser, (UNESCO, 1971 PaSsim )
3 Wadi D. Haddad et a1 Education., Sector Policy. Paper, (Wash1ngton, !
- . , World Bank, 1980) Third Ed1t1on, p. AR -2R. \

\
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¢ a. Grandes cantidades de per$onas a(in carecen de educacién, lo clal,

se expresa en los alin altos porcentajes de analfabetismp que )
padecen muchos pafses en v;as de desarrollo. La'pobtacidén-de nihos
y adolescentes crece en forma tal que sobrepasa abrumadoramefte
la oferta de recursos_disponibles y, ademds, la d1str1buc16n de
oportunidades educat1vas, como en otros aspectos, no es equitativa.

b. Los sistemas educativos tienen ineficiencias expresadas en el
hecho de que, por eJemplo muchos nifios que entran a la escuela no
.~ terminan la primaria, que repitientes ocuPan altos porcentajes de
los, espacios disponibles en las escuelas y que el rendimiento
académico es bajo. .Jodo esto, por supueSto, estd condicionado y
determinadp por factores so§1a1es y econbmicos.

c. Hay una forma de grave "ineficiencia externa”": gran parte de los

N que;se gradlGan de las escuelas secundarias no encuentran empleo
) apzAp1ado, To cual de nuevo estd determ1nado por factores sociales
.Y con6m1cos. * . .

d. .a infraestructura y la capacidad para andlisis y experimentacifn
en educacién son inadecuadas. La investigacifn es relegada y Su
importancia soslayada. :

\ - *

e. Los recursos son insuficientes < - ,
. rd
. AN .
Algunos de los problemas arriba menciznados pueden ser abordado$ desde
unma Optica de capacitacion de docentes, sobre todo 10s que se refieren a
elevar el rendimiento académico, experimentar e 1nvest1gar en educacibn y

v hacer uso mas eficiente de 10s recursos existentes.
Con ese teldn de fondo --de tendenciasy problemas-- surge 1a pregunta
« écudl es.la razéon de skr de la capacitacion de docentes? Por de’pronto se
propone”ugilrespuesta miltiple: :
L a. desarrollo de nuevos conocimientos en t6picos psico-pedagbgicos

deja obsoleto al maestro que no se actualiza. .

’ : b. Nuevos segmentos de poblaci6n entran en las escueld® y a los que
. ya estdn en ellas les surgen nuevas inquietudes, 1o cual obliga
™ : al docente a reexaminar su estidd de trabajo. - 3

c. Los docentes deben ser motores de cambio, crecimiento y mejora-
" miento psico-pedag6gico para lo.cual necesitan involucrarse en un
proceso permanente de autodesarrollo profesional conm un sentido
. de compromiso_con la sociedad.

-

N 4 “

.Por todo lo arriba mencionado puede concluirse que un docente --ya sea
d/ cuando ensefia a 0tros o cuando aprende de otros-- tiene el derecho, la
ob119ac16n ¥ necesigad de actualizarse para "desempeharse mejor en benefi-
cio de la calidad de 1a ensefianza que reclama el desarrollo de la sociedad.
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> ' 2. Una definici6n-de capacitacién de docenies

Tratar de definir algo que ain estd sujeto a -amplia controversia no . .
resulta facil. Grandes discusiones se presentan para determinar diferen-
., Cias --realés g jmaginarias-- entre educaci6n y capacitacién o entre . -
formaci6n y adiestramiento o, entrenam1ento

’ -

. Si bien los conceptos necesitan prec1sarse ‘en aras de la profgnd1dad
+ de andlisis, para los efectos de estas reflexione$ no se-expresardn discu- ¢
siones -semdnticas; pero si, se definird la capacitacién de docentes como
" _un proceso consciente,. de11berado, participativo y permanente implementado
.por .un sistema educat1vo con el fin dew .

' a. mejorar el desempeno academ1co y los resu]tados de los programas
educativos; .

s b. estimular el autodesarrdllo pleno y un constante esfuerzo de
renovacion profes1ona1 entre los docentes, y .

. c. ‘reforzar el "espiritu de ‘compromiso” de los docentes con el

. desarro]]o de la sociedad a la cual pertenecen.

Cuando se habla en este art1cu10 sobre maestro, educader o docente .
se refiere a’ la persona responsable de conducir un\programa educativo,
= ya sea en'el aula o desde una oficina té&enico- adm1n1§trat1va

3. . Los profesionales encargados de la capac1tac16n ‘ L .

’ ; Asi como %os maestros necesitan formaci¢ capacitacién, las personas
encargadas de los program3s de capacitacidn def/docentes necesitan también
recibir su propia formacifn y su adecuada capac1tac16n .

Con el fin de proponer puntos Ze reflexibn sobre 1as caracteristiccas

"que tienen estos profesionales, es bueno a estas alturas mencionar algo
sobre las funciones vitales de un profesional de capacitacién y, sobre todo,
comentar sobre la funcién que tiene un director de capacitaci6n para resol-
ver problemas de comiin acuerdo con la alta d1recc1on del sistema.

Un profesional de la capacitacibn t1ene las s1gu1entes func1ones

. vitales:4/ . K ) , . y
a. Contribuir a la resolucién 'de problemas‘de los sistemas organizacio-
"5 . nales. En este caso el sistema organizacional puede ser desde un )
centro educativb hasta un nuc]eo escolar © un sistema nacional de
educacibn, ’

b. Administrar 1a capacitacién que impérﬂa el res%}ctivo sistéma' <

- * ~~
i c. Impartir capacitacién en algin campg. ’ ‘ : . »
v 'r 'f *
4, Gordon L. Lippitt and Leonard Nadler, "Emerging Roles ofét%e
Training D1rector," Training and Development Journal, June 1979, pp. 26-30

-

0  .
. ] : 9 .




e : L
Cualquiera que sea el nivel o la amplitud del programa de capacita-

ci6n de que se' trate, un profesional en el campo de la capacitacién,

tarde o temprano, cumple las tres funciones antes mencionadas.

. N L, .

Q}L (véase el siguiente diageama)
(| . A

) | . . )\

FUNCIONES DE UN PROFESIONAL DE CAPACITACION 2/

.

-

CONTRIBUIR A LA RESOLUCION
DE PROBLEMAS -DE LOS SISTEMAS
’ ORGANIZACIONALES

v

. ADMINISTRAR i
’ LA CAPACITACJON ~

CAPACITAR
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Entre los profesionales de 1a capac1tac16n hay a]gunos .que deben cum-
plir ‘funciones de direccién,y kesolver problemas de comin acuerdo con la
mds alta direccién del sistema en que se necesite la capacitacidn de que
se trate. En ese sentido la funcign de resolver prob]emas de un director
de capacitaci6n sigue las s1gu1entes etapas:6/ g N

*

.
“

a. Ayudar a la mds alta direccién del sistema a,exam1nar los ¢
problemas de funcionamiento.
-
b. Ayudar a la mds alta direccién del sistema a examinar la-
contribucién de la eapacitacidn para resolver esos problemas.

Ayudar a la mds alta direccién a examinar los objetivos de
la capacitacifn, tanto a corto como a largo plazo.

Explorar las alternativas de la capacitacion como-medio-de
resolver problemas.

-

Desarrollar 1os planes de capacitacién ' .

Explorar las fuentes de recursgg,aprop1ados y procurar 1os
que sean necesarios para impléementar el plan.

- Proveer asesoria sobre evaluacifn y revision déflprograma

Explorar 10s pasos de seguimiento que sean necesarios para
hacer posible la resolucién, por medio de la capac1tac16h,
del problema abordado.

1]

-

~

-
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. EL DIRECTOR DE CAﬁACITACION Y SU FUNCION DE RESOLVER bROBLEMAS—

(de comiin acuerdo con la alta direcci6n del sistema)

A}

-

.7/

AMBIENTE

»

h ExpTéj Tos pasosde seguimiento
‘necesal ios para hacer posible 1la
resdiut1on del problema.

_— g
. .Provée asesoria sobre evalua-

- F

. Ayuda a examinar 1ps problemas
de funcionamiento.

.

>

“b. Ayuda a examinar la contribucidn

cibn y revisi6n del programa.

DEL

. .Explora los -recursos apropgggcs
para 1mp1ementar elyplan.

<

CONOCIMIENTOS Y
. K 3 *. HABILIDADES

DIRECTORDE
CAPACITACION /4

de la capacitacién para resolver
esos problemas.

... Ayuda a examinar los objetivos

4 éi 6:1a capacitacion a corto y
.;: ) o 1&' - y argo plazo ~
R T8 £ 't *
e . ]
v RS i
. "}Tily'
& F
S
. ) i
. LT
A, . . ‘%;s;é'%
' L}
A 5
e:. DesarroNa 1054P]anes de . Explora alternativas de la &%
capacitacién. J* capacitacién como medio de
' ) resolver problemas
s - : — S — —
# - . ’r . :
vfé ) .. ~
7t RN - AMBIENTE
. o “':;‘ L (I N B
bl i B ¥ - B
;;_ B " .
E é‘:‘)u ~
. 1
Ibid..
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4. A]gyng_,cr1ter1os_para evaluar la ca11dad de un programa de cqp_;1tac16n
>~ -

Las personas que toman decisiones sebrg}programas\de capacitacion debeng
evaluar la conveniencia y utilidad de ‘inicia® un programa. Los objetivos,
los programas, los métodos y los materiales deben ser sometidos a un escru-
tinip cuidadoso y sistemdtico. , .

N

‘Los obJet1vos deben ser realistgs, desafiantes y- aJustados a las nece-
sidades reales del sist 0,a las caracteristicas del problema que se desea
resolver. Deben asimis star en la medida de lo posib]e, enunciados en
términos de resul tados a obtener v .

E1 programa debe ser adecuado a los asuntos y prob]emas bajo tratamiento
y estructurado en una manera 10gica. ‘ ¥

e

Los métodos docentes a uti]izarse deben ser adecuados al tipo y nivel
del grupo de participantes que se espera en el curso, cuidando que’la wtili-
zaciby de los.métodos se haga de una,forma racional que fac111te y optimice
el proceso de aprend1zaJe

Pl

Los materiales de capacitacién deben seleccionarse apropiadamente, produ-

//,;,£1nse en cantidales adecyadas ¥ tener una presentac16n que garantice su uti-
1

™~

jzacion eficaz.

(ver diagrama en pdgina siguiente) )
e ’




3

~ CONTENZDO

?

PROCESO

N

~ -

OBJETINOS

¢Se ajustan los objetivos a
las necesidades reales? -

(Estén 105 objetivos
* ‘epunciados en términos
de resultados a obtener?

1

PROGRAMA

Y

»
¢Es el programa adecuadg a
los asuntos bajo -estudio?

!

¢Estd el progrzm% estruc-
turqfo de manéra 16gica?
: &

METODOS

¢Se adecdan los métodos al
L tipo y nivel del grupo de

participantes?
t

A

¢Son los métodos usados

en forma racional?
¢Maximizan los métodos el 2
?;Pceso de aprendizaje?

\

{MATERIALES

¢Estén_los materiales de
capac%tacién seleccionados™
apropiadamente?

¢Son presentados los mate- .
riales en una forma eficaz?

N

ﬂ

8. Prerre Casse, Training for the Cross-Cultural Min

V
]

.
-

The Society for Intercultural Education, TFaining and Research,y1981) p.248

(Washington,D.C.,.

2
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5. Métodos de capacitacién de docentes ’ .

Los métodos de ehsefianza-aprendizaje que se utilizan en la capacitacién .
de docentes deben de tomar en cuenta las carzfisgi;tfigs propias de los adul- -
tos, deben tener en cuenta 1& personalidad d participantes y sus.expe-

riencias previas. Los.adultos --dice un autor-- aprenden 1o que ellos quie- ,
ren cuando ellos lo quieren - noymalmente’con base en una sensacién individual 3

-

de necesida® debido a un problema. 9/
. .
. . - - / . . : -

Frente a la dicotomia métodos trag1c1ona1e& versus métodds modernos o ,
métodos pasivos versus métodos activizantes es necesario, ha’cer algunas re- .
flexiones. P o - . v

. . 0‘ L . > " : ! L] L]

La experiencia indica --y eso 16 conoce quien ha impartido capacitacibn--
que es inadecuado colocar & los 1lamados métodos‘tradéciona]es como antagé-
nicos de los 1lamados métodos activos. Ambos tipos dé métodos deben comple-
mentarse y utilizarse, dentro de una misma‘actividad de ‘capacitacién, en

proporciones adecuadas. .

Durante las G1timas décadas han surgido muchas innovaciones en técnicas
y métodos didacticos, sobre todo con.los aportes de la tecnologia, del
desarrollo de las ciencias de 1a conducta y de los cambios ocurridos en el
smbito de la d¥reccién de organizaciones. Los textos programados, 1a ‘tele-
visién educativa, la ensefianza auxiliada por computadores, el método de
caso (o de andlisis de situaciones concretas como se le conoce en algunos
paises europeos) han Eecho incursidon en los dmbitos educativos.

Un arreglo que se estd popularizando es 1o que comenzé en Inglaterra en 1969
como "Open University" que después se 1lamd "Distance Learning" y que las-tra- .
ducciones literales nos han entregado como la "educacién a distangia", ez;honde *
varios métodos y técnicas se combinan: uso de medios, estudio por correspon--
dencia, textos programados y otros conexos. ’ ‘ 10/

Exysten algunos criterios para juzgar sobre 1os mégedos de capacitacidﬁf
Uno debe considerar si un|método motiva a las personas a aprender, a
tomar parte activa en el procedo del aprendizaje. Por otro lado, el tiempo
y los recursos necesarios para /preparar actiyidades en determinado método,
es otra consideracion a hacerse, Hay métodos que por modernos que sean son
caros y no garantizan por si golos una participacidn activa; tal es el caso
del film como medio de ensefianza. La ensefianza auxiliada con/ computadores,
gue si bien es cierto reactivd a los participantes, es muy cara; To mismo

_sucede con los textos p mados. E1 método de caso o de andlisis de situa-

ciones concretas que,pérmite una interaccién grupal dindmica,implica mucho
tiempo de preparacidn no solo del caso en sf, sino del capacitador que 1o
utilizard. E1 siguiente cuadro de doble entrada ilustra mejor lo arriba mencio-"

nado. “ .

9, J.Hammons et ST., Staff Development in the Community College: A

Handbook, (Los Angeles: ERIC, 1978), p.16.
70. - Wolfgang Schnell, Inga Stoltz, Interactional Learning, (West

0

Germany: METAPLAN, 1977). .
, |




Tipo de conducta

que motiva entre |

Foa los partici-
. pantes.

Recursos necesa-

rios para su prepa-

racion.

PASIVA

REACTIVA

INTERACTIVA

S~

Relativamente alta -

Ensefanza -

con

computador
-

}

’Juegos de

i ﬁgmulac16m.

Mediana

Ensefianza *

Programada

Casos

Relativamente bajé

i

Conferencia

»

Didlogo

‘Mayeutico

(Socrdtico)

Aprendizaje
Interaccional

Para el caso de la capacitacién de docentes,
para abordar experiencias vividas por los particip

ciones adecuadas para propiciar un aprendfzaje int
es-- que se seleccione un problema o una situacién

--bajo estas indicaci

7

4 -

el uso del grupo pequefio
antes, provee las condi-
eraccional.

Lo comiin es

a analizarse como pivote del aprendizaje,se presente la experiéncia, se
hagan 10s aportes te6ricos si son necesarios, se determipen las causas y
consecuencias del problema bajo estudiv, se busquen solliciones y se pongan

a prueba las soluciones

sugeridas.
- diagrama de un modelo de aprendizaje

En la pdgina siguiente podrd verse un
basado en Ta experiencia. :




"¢

1

- -

Selecci6n de un problema
Q0 una situacidn a analizarse

Pl

o {FASE 1

Presentacibn de
una experieqcia

&

1Y,

—de

DIAGRAMA DE UN MODEL® DE APRENDIZAJE BASADO EN LA EXPERIENCIA

-

S
¥

. Aportes teéricos si

son necesarios

4

FASE 2

Identificacidn y
andlisis del pro-

consecuencias.

FASE 4

Prueba de 1a
*solucidn

b

v .

Prueba intermedia

s

FASE 3

Bisqueda de 1a
solucién

11, Pierre' Casse, 0p.Cit., p.xx

o I '
o . 17
| .

"brainstorming"

blema,sus causas.y }..

FIR

(e
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Finalmente, en cuanto a métodos de capacitacién de docentes, convie-
ne reflexionar sobre la importancia de que los docentes aprendan a apren-
der, para que sea esto 10 que propicien en sus educandos, . ‘I

I - T . /

Un'autor sugiere una secuencia de 4 fases:y ]é'pasos.para apfender a-
aprender 12/ Y . . .

t6s particﬁpanteg Baéan por cuatro fases d% aprendizaje --y el conductor
de 1a experiencia procura que las fases sucédan adecuadamente-- que yan des-
"de un descubrinfiento, pasando por una dinvencién y una produccion hasta una
genetalizacién. Cada una de las fases, a su vez, cuenta con pasos de in-
ventar, descubrir, producir y generalizar. E1 modelo completo de aprender ,
a aprender (que aparece en un cuadro_de 1a pigina siguiente), comienza cuan¥?
do los participantes descubren que ellos no_saben cémo descubrir 1o que -
ellos quieren desCubrir hasta que generalizan sobre 1os procesos eficaces
de 1a generalizacién. -

v v —

LN .

\
(ver diagrama en pdgina siguiente)

&

-

X , ‘ )
\
/ ~
- % ) ‘
- ’ P

2. C.<Argyris, Increasing Leadership Effectiveness, (New' York:

John Wiley and Sons, 1976) p. 217 y citado con pérmiso por Pierre Casse,
Op.Cit., p. xvii{) _ CoL
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- 15 -
"v

v

pueden generalizar lo

'l que ellos quieren gene-

ralizar.

lizar

/

L]
I

1 1a

\ /‘\
‘ f DIEZ Y SBIS (16) PASOS PARA APRENDER A APRENDER — '
A
L
FASE PASDO
h 51. \ 2. ) 4.

DESCUBRIMIENTO Descubren que ellos no | Inventan cémo descu- Producen la conducta | Generalizan sobre los
saben cémo descubrir lo brir. necesaria para pro- | procesos necesarios
que ellos qu1eren des- i para descubrir.
cubrir. ®

it ‘
5. 6. Lo 8.
‘ T -
Descubren que ellos no | Inventdn cémo inventar] Producen el jnvento | Generalizan sobre los
INVENCION pueden inventar lo que b ! procesos eficaces de
4 ellos quieren inventar. 1nvenc16n
9. * 10. 12. 3
Descrubren’ oue ellos no Invenfaﬁ como produciy Producen la produc- ‘ Ge%era]izan sobre
pueden produc1r To que | : procesos efigaces de
PRODUCGION ellos quieren producir. produccién.
: ' o,
13. 14, 16.
. o o
GENERALIZACION Descrubren que ellos no { Inventard cémo genera- Produ@gn la genera- | Generalizan sobre los

procgsos eficaces de
o (3
neralizacibn.

13/ C. Argyris, Increasing Leadership Effectiveness, {(New York: John Wilfy and Sons), p.217_

e




