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n. COMLJNICACION Y PATRONES DE INTERACCION. SU TRASCEN­
DENCIA EN EL CONTEXTO ADMINISTRATIVO. LOS ELEMENTOS 
DEL PROCESO E IMPERATNIDAD DE PROVEER A LA RETROALI 
MENTACION . 

.t.n el lTILUH.lo en cns1s de nu0stros días, ante la ampnaza 
dC' la dC'sintf' g1·ación dd hom.bre y de la sociedad, la cual ya se hace pa-­
tentC', de safo rlunada¡npnte, en todas las expresiones de su cultura, que 
C'xplil,;a cientíiican1.cntc la nalural('za y sus fC'nÓmC'nos; que proporciona -
los n1C'dios para dominar la energía del universo mas que nunca; pero no 
nos csclarccC', auténtica y pr rsonahncnte, las cuestiones que at.aílen a -
lo:; actos de nuestra p1·opia vida, uno de los probletnas capitales que afro_!! 
tamos, si no el mf1.s principal, es paradé.j icamente, falta de comunica--, 
ción ('ficaz, C'n d llatnado 11 sjglo ele las c01nunicaciones''· 

La con<unicación corno proceso integrador, trasciende -
con rnucho, sin cmba.rgo, a la::; inc_¡uiC'tndes que nos suscita el C'stado ac­
tual d<:- cosas. Lo::; csfuf'n~oH que prop(•ndan a restablecer -si es que an 
tes la hubo- una comunicación efectiva, serán contribuyentes para apar-: 
tar el riesgo que corretnos; sus consecuencias, emperos no se ciñen. so 
latnente, a supera1." un período ele conflicto, porque desde siempre, a -­
partir de la congr<'gación mas rudilncntariaD la comunicación ha consti-­
tuído y es, dcnv~nto básico generador de la sociabilidad. Es a través de 
ella, que <'1 hombre se nutre y preserva su carácter como ser eminente­
mente social. Es condición do su <:-xistf:'ncia misma. Es la comunicación, 
en suma, la forma más plausible de colmar nuestra1'cstricta necesidad -
de convivencia", la cual, no <'S asunto privativo de una época. Se identi­
fica con rl hombr·C', doqLliera qu<' Aste se halle: en el pasadoe rn el pre-­
sente; c·n lo porvenir. 

Nurstro afan dr inquirir qué es el hombre, cuáles sus -
c1if(!rrncias con oL1·os C'ntC's, cu{Ll su destino ~r sentido en el cos1nos, no 
rf'pr,.,scnla una prC'ocupación novedosa. Desde los sofistas y Sócrates,­
hasta los pcnsadorea cont.en1po r.'in,.,os, muchos e spírilus sr plantean las 
rni::.m.:Ls inlerrogantes, y n1.úlliples son sus respuestas. Sucrsivament~, 
h~mos sido conciencia del universo, y ser social (zoon politikon); pPrO 
sólo una cosa:> en un n1u.ndo dC' cosas; un caso que cobra conciencia de 
sí, sin dc&cubrir rl r.itio que ocupa rn la tierra; ser superior, a im.igrn 
y .semrjanza d~l cr0ador; dualidad de cuerpo y alma y al abrigo de un -
r~fugio divino; ra~ón que' mi.dc y valora. En Pascal, un srr sin morada, 
a la int·~mp,..ric dr.l inríniLo, de cuya grandpza, surge nuestra miseria. 

Para ol ros, fruto d0. la evolución de la mat<' ria. DC' s ca r 
L(~::;, rn ca1nbio, no erre que prcci.san<os pa'ra ser, cosa o lL1gar matrr{al, 
f.omo& Rn bslanc::ia e u ya e hl~nda r s aolan1ente prnsar y pr rcibe la exist.rn­
cia, Pn un.L ,.xisl~'ncia que es la n1fa. Con las aportaciones iniciales de la 
Ant ropolog:ía filosófica, que acmla l'<ant, participamos en cuanto hombres, 
,,n lo finilo y lanll.Ji:,n P.n lo infinito por Pl hecho de poclrr saber y capaces, 
racionalm,..nlP, de detPrnúnarnos a sí n'lismos. Si en Arist6tr1P-s, la sP.g~ 



l"iclad fnr costnolór,ica v !:~(JJógica rn S••ni o Torn:is; J·l•·g"l la ~ncur~ntra en 
,,l ;irn1po 111···nl:al. El hornhr<) pr·nsanlr., no es rr.a~, qGP ~~1 p¡_·incipio Pn 
gq.., la. razón ckl mundo -por Pndma dC' la 'pC!r&ona y ÜP la sociP.dad- lle­
ga a sn atüo-conc.ir-ncia. ¡)len;:~ y a stt r~'o:)ia con1:lUITJ.aci6n. Algunos más, 
crf'rll.'Í!ÍslÍcc1.lnr•nla, solo uür;:m él. la socir·riad y van rn pos d·~ su prrfPCCÍ5: 
:1.:unir•nlo, bÍn re:~::~rar r:n Pl !K·rr.lJrp y es a] ¡'in, Fl:!uerbach quien n1-arca 
J;,;. ;:~pcrtura hacia )::t dilncnsión rn~s profunJ;-... y rea: que irnp)jca la eterna 
interrogac'tén, cu;._ul\]O dcfinr. tcxtua.lmcnte c-,uc C'l hc1;-nbre individual en sí~ 
no posrc, la c5t•ncja d~;j ·hombre, n: corn.o se1· 1noral ni como ser pensa~ 
te. El sor de] hmnbre se h;.·o.1la solo en la conumidad~ en la unidad del 
h01nbrf! con eJ huu1hre_, Lma u1-:..idad qne se apoya, únicamente, en la rea­
Edu.l: de la dií'r_;·r_•¡;ci.a entre "yo11 y 11 tÚ 11 • 

·: .. os fa.clo1·cfJ !:dn pccnliarr:s del tiempo que nos toca vi-­
vir, , ... •.tu ':e:, -··}: nna pa rt r·, ) a r!isoütcUm prog rcsiva de las viejas formas 
¡_.,rcg.lr"i,.t!;) ¡._. ,.·rn.iii..J., \os g.r0nJio.s, la ddr::.s. 0 la ciuélaci; el partido y la­
-~.:,')~iadÓ.1 1 y ;.or oLrZI." ]a-Lt~cl:;~:a qr10 h¿~ r~h.;s::-.do a s'u inspirador y lo ha 
colocac!o a. su servicio~ lejos clc restaura ,--;-:os l::.t segurid<Hl y ele garantizar 
nuestros anhelos n1.as j'nt.irnos, nos ilevau de nnc!va cuenta a la solr:"_dad hu­
n1ana y al estado propicio pal·a inLcn\.ar una confrontación consigo mismo, 
cl.-! la cual surgen rcflc:iÓ:Ones pro1nisorias. E] hornbrc c1ue quiere conocer 
se, r1a dr: sobreponerse a 1a tensión dC' la soledad. Só1o el hombre que-: 
r;:al:iza en toda bU vida y con bll :~er enl(: .·o -dice Dul:l<-~r-, ~;:¡,s relaciones­
qur l,c ::.on po<-.ibl r .s, 1""-'r:dc ayuda 1·no:-; ,de ve: rt.1aci, CtJ · ·.::~ con e ; jniento del hom 
Í>rr:. Una virla r~;1ovCLda con ::;,! n1.tlDLlo, P•"'Sc a la atra.cci6u de la s.oledaci~­
•::::> d punl.o d~ pa¡·t.ic1;~. y 1;-, >il··~di,_~,ci.Ói1 concit:cr. a d.e::.lac:tr qu0 si el indivi­
•iiiO o l<t co1(·ct.ivid;:¡d con!.nJY•¡.,lad·)~; con1o ;_;:;.1rs, (•n si m:isrnos, se reducen 
~- ~:;i;11plcs ;:_¡_hf-~i raccioncs, cJ l1nc:!:o rurH:;crn·_,li.<,l rle la exist:<:>nc:i<.o. hu;nan.-o~, 
:-. ol o s ,. e on d !;. · ,.:, J a GJ.ccii;¡;:;:·-(-;-11-qu.~ ·;-:i -s~!{:i:'.:)-"7;1Jtl~acn relac1onc5~1vas con 
-oll'o~iñdr~rallO S; r.: S ej-i1om Ti1:c <~0ll(:-fl10r"rú)-r c~;uíl S(' l' '1 u e bu S ca a otro S e r 
p.lr<:tcomllnjc--ar con é:L en un;~ r ·-~fcr;:::. '¡u··· r~:<c,~dc ('i :'J.rn1)ito parlicular de-­
a;nbos. No es la smna d~ s~;s .-:~:!; C';{if;l,:nc:ias. Es n;y;, rc;:üida.d que se da 
"enlr0'', u ~n mr~din d~· ésL1!5. La concit·l•ci.a r~cl''yo'' y el "tu", solo ~s po 
siblf'> f'l1 .;} rccinLo r~c Jo llllrn;:-¡;H), s0 nlanifi,:st.::~ t·a,¡Lo en '~- cntcndirnic•nlo­
con la mi rada que c;ruz;an dr·s conoci.cios <:ti co:npa n:i t· una r-.tl.isma e xpe ricn­
cia, corno f'n f'l di.álogt), o J;¡ <;r~n;,ihi;.idG.d r¡I:.e, ~n &:ilcncio, vincu.la a quie 
nns~ junco:;, apreciélll una ohrc~. de; vá!o:- c:.:rtico. Sin ernba.rgo, no P.S cx-­
clu!jiva la sjrru~]tanriclacJ ci~ vivend.J.s. ;-~·:.::a¡~:'!r lo:; ~n.cnsc.1jes df'l pasado, 
d.-·1<1.s ex¡:,;·rsir.nr-!, n1<tt:crialeG de 1a cultu1·a, o clt' la<:. innovü.~ioncs de la­
técn.i.::a, la cual no PS rnas c¡uC' una porción de <:tqueJla~ si.:r.apre provc:ücn 
t¡~s, en últ.i1n;¡ in slancia, de homhre s, t<·.nl bif:n denota ] a prc sencia del --
': " "t " - t . • . . l 1 • • 1 yo - u C:"'~ 111 f'rprcta. nncr,.:ra rc;l.LH -l<. ¡·:-:l:,tcncla ., 

La C<1iicl~!.d d~ prrson<1. :;e d"finc; por nuestra correspon-­
.-(,,¡,ci<t con d Inundo. (Sc~wlc·r, 1-Iei(ir r.:í;f' r); partícipes en nna. urdirnbre de 
;;-..lr:jo~. y nc·xot. .sodales, :-.;on~~,,~ ct:Jp:l<-:•'b de clP.SCl.rTollar una conducta mo 
:·al y cl(1[ a(Jv s d,· vol!mLari., s ,._,ntim.if'nLo~l y r<lZÓn, nos proponemos fi11es, :­
,:;cL:(!r-ú•an1os los m('dio.:~ para log·.:-arlo:=;; intuímos y rr~alizarnos valores. 
~:'·'?.:·~¡·:'!~no::. ,_•n sr:;1Li.do a nuc<-.Lra z.cU,:jd:Ld; a.->ün1i.n1.os derechos y respon­
~:tül1lc:aucf~ y ~m t;;i.niín de qu0hac1~ r~.s. So.1.o.-:.: el hombre concreto que na­
Cí~. &u[re '!_ ;-..:,ucTe (Un<lnl'..l.l10), pc-ro con;:l yo a.isla.doJ l:lO podemos ser; -
(•::. frélf•í'S rJr: Ort. .... r.:a y G:l.::::.(L, :ri.-:n--;.:J:·;·:~:n .;oy yc y mi circunsta.nci.:.". 



. . 
Si la sociedad es una vasta red de acuerdos mutuos, tanto 

como el conjw1to de relaciones organizadas o desorganizadas entre los 
hon"lbrcs; directas o indirectas, conscientes o inconscientes., coop('rati-­
vas o antagónicas; formas, procesos, hP.éhos e interacciones recfprocas, 
que supone la reun"i.ón transiloria, el grupo eslable y los ~ntes colectivos 
institucionalizados; pero sin realidad substante propia, que se desenvuel 
ve y explica solo en función del acontecer permanente de la vida humana, 
su inveterada fur.nte, su 1nedi.da y su proyección, resulta que la sociedad 
no existe sin el hombre; pel'O a la vez., sin la sociedad, el hombre no po­
cll"Ía siquiera HOIH"f'vivir. 

¡, O u~~ He ttLl. dr no sol ros !li ca re ele 1::1cmos de· t rddici<Ín?. 
Si no fuése1nos capaces de asimilar, repensar, poner en duda y contribuir 
con algo nuevo, para revertir d patrimonio social, en todo complejo que 
llamamos cultura, y que incluye conocimientos, habilidades, e reencias,­
Pl ;:,rte, la moral, las leyes, las costumbres y en general otras aptitudes 
qu,~ nos l~ga un antaño remoto o próximo, precisamente con"lo miembros 
d·::- la sociedad; csla.rfamos fatalmente condenados a con1.enzar cada vez -
desd(' f'l principio. La civilización~ como grado de adelanto de una comu 
nielad o ultimo nivel cultural que se ha logrado alcanzar, difícilmente des 
bordaría sus cauces originales y nos mantendríamos mas o menos, como 
pueblos primitivos y en lo que hace al progreso; esto es, las conquistas -
materiales, Pl poder transformar dominar y controlar la naturaleza., 

p 

Sf' hallaría t.ambi(~n en sus etapas más incipientes, sin perspectivas de ul 
tcrior desarrollo. -

El hombre~ 8n consecuencia, es siempre heredero, es -­
por naturaleza hif;lórico; permP.able al pasado. Tiene que hacerse y prin 
cipia a partir ele lo hecho por olros. No solo aprovecha sus expPriencias7 
y lo qur. ha sido, &ino que ta1nbif~n acoge las experiencias ajenas, lo que 
fu(•ron los d·~más sujetos y lo que estan siendo sus conte1nporáneos, m~r 
crd a la coexistencia parcial (Juli:in de Marias) del anciano de otro tiem­
po, con el jovcn 3 en un rnismo pu:scnle. Todo esto significa que la vida 
hUinana, indd('ctiblcmcnte, se sirve del pasado, cristaliza en el presen 
t('; prro es al mi&mo t.iempo gran proinesa, en cuanto que trata una por:" 
ción cld futuro como algo que le esta. subordinado en alguna medida, y -
ningún anirnal puede otro tanto. El hombre es., entonces, nada mas que 
hombre social. 

En resurncn, homhrf!, sociedad, cultura, civilización, y 
progr~"'so., son concr.pLos qnc rccíprocan"lcnLP se convalidan Pn una proxi­
midad indisolublf', pe ro la intc racción, 1.:~. fuerza que pone: en movin1ien­
Lo P.slos proc('sos, a partir del hecho fundamental ele lé:>. existencia, tal y 
como rl Duído sanguíneo per1nitc la vida del hombre fisiológico, es la -
COMUNICACION. 

In fl uímos a otros y a su ·vez recibimos influencia de 
ac¡ucllos, a trav(;s de la comunicación. Los inventos y los descubrimien 
t:oh drpcndcn de la acurr.ulación de inforn"lación y de la trasmisión de los 
conceptos en forma gradual. Por mucho que la experiencia directa nos­
haya brindado -bin pl·et>cinclir,de todas forr.nas, de la comunicación-, las 



;-¡_dquÍ!·Í•:ione s de la co1nunicac1on con los dernás, nos hacen comprender 
los alcances tan linulados de nuestras propias capacidades. La habili-­
dci.d de los hon1br~ t> para conhu"li.carse condiciona la solidaridad social y 
el espíritu cooperativo cnLre los grupos. 

En caso ele lota1 incon•unicación, sin mensajes de ning~ 
na c•::,pecic, sin scntunienlos de peri.cnencia, sin poder servir, n1 ser-­
s~ rvido, el hon"lhre deja de ser hombre -No existe. 

Para expc rir:.-wnla.;· las angubLias 3 y el estado de frustra 
e1on v de Ílnpotencia g~te 1nolivan la incapaciclacl de comunicarse, re cuÓr 
ckns\' las vi5Ü.ab a una localidad cuya lengua vernácula se desconoce, _-: 
no oLsLan.tc (1L1e au..1 en e ale caso, conta1nos con las nun1e rosas posibili­
dades de establecer comunicación con los sentimientos y con los senti-­
dos. 

i.:Jara el niño o el s11ieto en desarrollo, la colnunicación 
confi.,::ur ... t el n··· .. ,u.:c que le rodea, clcfinc su posición en relación con los­
tk1nas y le au:ülia en la adaptación a su n1edio arnbiente. En el transcur 
so dc:l tien1po, nu<:'slra forrna personal de acercarnos, ve-¡; entender, y­
cornpt·cnder al D"lundo exterior, tanto como las direcciones de nuestro­
pcn:.,anlicnto y el concepto d.~ si misrnos, son producto de los símbolos 
q¡¡c nos procura la estructura del lenguaje, vehículo de comunicación por 
t:·.;:c .. :lt:nci¿¡,, L&. inteli¡;encia, es nn hecho también, se activa cuando hay 
mayo re 1:1 opo rtuni<.ladc .s de cornunicación, y q né decir de otros abundantes 
ejemplos del papel r 1ne jLH!ga en la v'ida. indivülual de lodos los dfas. 

Para el ~~t.i.nr1iantc, o el profesional, la habilidad de co-­
rnunicar lo que ha .. .l.!)r•.:ndHlo es de cxtrc1na in1.portancia. No basta ateso 
rar 1111 caudal de cunad rni.: nto.s y d.; re llexione s, si somos incapaces de 
cnnqueccr con ellos a otros 5f~mf•_i,lnles. 

El JJ'l;J.C'stro que no sube Lrasmitir, motivar, dialogar, -­
suscilar duc.las y nwdilaciones, está perdido. 

Quien busca. t.rab;:¡,_io y no pl1Cdc establecer la comunica-­
Clan que describa ~u forrnación, ::,us capacidades y ntostrar sus objetivos 
convincente: mente, es rnuy probab1e qnc se vea obligado a tocar a muchas 
p11c; tas. antes de cncon1· ra r colocación. Por señalar algunos casos más, 
ba:.,L;l n1cncionar que el éxito en la vida poHtica, social, econórrúca, en -
Jan relaciones amorosas y en general en las relaciones interpersonales, 
5uclc cs!.nbar en la habilidad ¡)arD. trasmitir lo que se desea o lo que se 
f,i•::'L•"! '/sus n10Livos. LoG rnaioo cnLentlidos; las pugnas a veces de trá­
;~(z,.s consecuencias, y Jos accic1cntes,son muchas veces tropiezos que-
c .. ,,, '•''C•~.1 a una COlnu;ücaciÓ;; cl•:fíc:rT.tc. 



La con1unicación pone en i:novirnít:!nto~ inyecta dinamis­
rno a torlas las cslruclura.s noci.:J.}'"!s del rnas variado orden. Ya se trate 
ele ln farnilia; la r.:scucla, ci club, Ja fá.bricd., el taller, la oficina, la.­
jglc.<>ia, el eq•.lipo deportivo o la organiz<Lción gnberuamental. No impO_! 
lan el t.an1año O l<J.b funciones. i.:::> }a idCr7.<1 4UC dola. a los grnOOS_. rlr>­

cohcs1Ón, para tk:~.1'lcs L1 soi.irll'/. ~¡ue f!2.1'<J~'~.:::. ........ 1j.:.rrna.nencia. Hace, 
en este asocc1n, ::·.-.. u :.:.•:¡¡aJ~ un <1.11~or, •d cíeclo dt:l cemento, del con­
cn:l:o, de la gorna o la.:,; ·~aJ g<:J s dl: un campo rnagr.ét1co. Eslo no quiere 
decir de ninguna rnancra q11c su papci es esLitico. Hay por lo contrario; 
a rna:·; de ::;er la ar,::amasa que ll:tc, ::;u c.a;·áct.er ac~ivo~ tir:mde a evitar­
lr)s conl1i dos cr..t re:. los o sfue rzos, lZ:. dnpl.icicléi.d c:c• tareas o la omisión 
(lr' vlra::;; a robnslcccr la co;:,f:,aJ:z:.~.J <1 e:..t:.nmla r ;r motivar a los miem­
b:·,,s del r..:rupo. A1.en¡pera. oporí.un<.HJI(.:~lí:r: las clcsviaci.ones, eliminalos 
a:olivos d<:' di::;crcp.J.n<:Í;).~; v f<J.cúita lo:; .:i.CIF!.t'(~u:J; advierte Ja inminen-­
cia de catástrofes y llegado ur. sn.i.c~~ll·o, facü.ila las rncciida& pa.~·a di~ 
mi.nui r sus consccuenci.a.s, Aporta. toda la infoJ·r:nación que sea mene~ 
ter a fin de que la ton1a ck: ciccídon~:s, no respon<ia a la inspiración o 
al capricho. La coopc raclé•n y la cc,o ,·Jjnación, e::. ta úllin1.a conside r~ 
da el eje del trabajo adr.nin1:;L~·ai..ivc•, p1nás lograrán acciones unifica­
das y a ;·n1.óni.cas hacía <:; J obit~~~.ivo •: s:.a.ble cido, si.n servirse prevalente­
mente de las tÓcilic.as ,le cor.nunicac.ión. 

Pucd~ c:.:-i::.h;· el ::J.ninw rle cooperar para un propósito;­
p~'ro la falta de cornuni.c:Jción, 1 ¡·ac}.}tc;cié.l. en fJ.ll<J. de coordjnación, arro­
.Í~l resultados conlrarror: 11Tlll•::::;. E:1 v-iejo cjernplo ele] e:_;t.udiantc que t~ 
nía nccr.:=;idacl de ton1ar ld• L~.·.~¡¡ <.e [-.,),a t:cnqn·ana, c:s rouy ilustrativo. -
Antes d<: ocosi.:1r:oe colJc.Ó el ,in-.brc de ::;u dc: . .a;c¡·t.J.dor con rnedia hora­
de anli<.:lp;).ciÓ:• ~-. J;¡ , on\·•':iic.n•·, ;._¡, ob¡(~to w~ ,-,~ cot·rer p.-isas. Sabedor 
el p •. H.ln:,dc l<:t -.:·gcncl.'~ d·~ qt;~c ',\! }1iju. '.W i•..:·.,rt'.i'Jtar·a a tiempo, tomó el des 
pcrlador y lo adci;o.n\Ó ot:~.]. n-;edi:.;. nor<• j)V.n~ prcvcc r conLingcncias. Dcf 
1ni::;rno rnodo 1;:~. 1nadn:, or.í.C's de <'-t.O~\<: :·:>e. pr,'!ocnp;:~,rla de que no }¡ubi.:_ 
Sl: licrnpo parc1 C]ltt: r~1 juw:;1 ¡o_;~•.lll.::ll'c.t. :-,;,:,; íar<:..t~> tniHiiana~. y se vibt.ie-­
¡·a. adel;:¡_I1LÓ lll<;dit .. ho,.:• ¡;~:)•., :.1. ;Y¡i\n::ci~l!a rii;J d• :;p<;rta.dor. Desenlace­
del pc:qut:ño dra1na: ,~j ''t.l,¡cJialJI«· nc:spc;·\, .. una l1or·a y 1nedia mas t'!mpr~ 
no, c:nl11gar de ia n.cr.lJ0. hor<c rp:J') ~:ada cua.i hal,ía previst..:>~ perdiendo 
u na hora (k su e ílo. 

E:n lo Cj .. H! hace <l la:~ n::l;;.c.ionr~s 1H1n:<:cnas clcntro de Cllal 
c¡mcr or~~;c,-.i!;n1o ~.0cial) / p:.L.!tcul;.J.r¡r¡clt(c al<.~.:-, ~ircas de L1;:¡_bajo, ec, de 
pnn1ordi.al ,·cll;v;t¡,d::•. L.J. lfrwa ele anto1·1r¡ad o cadena de manrlo, apun­
ta un ar:al1:.;¡~; de ~·.Ü. GanJner, ¡Jt'oJpn•·c~on'-1 c;:.na)r:s uc co.-r.ldÜC<lclÓn­
r¡u<: Sl~ \;:-:tif!nd,:n ...L 1 :'~vG!.J (!\.! \~dd. 12 .. c::,L ..... ucLura ¡so;_-¡ rnc:du1~res pé:lra el 
funcion;::.n,icn\0 corrccL0 de lu organiz<:~c:ión. Se trala de las relaciones 
entre crtcl;.l. p(: r~ona y su i. ;<,h<•,io, y ..: 111' rc· '.;:;é;da pe: rson::-.. y ;;. u jefe. Si se 
:; ¡,ter nlnYtJ': l::t con-.unlcac¡<.'J¡, re H pe clv de 12. iniormación que el trabaja-­
dor nl'c.c~·Ü<.J. conoc•)J' a .• ::c;¡c,:. c:c f.l\lS Irtb>Jres, no obtiene resullados. Si 
la c.onHin:cacit:J:¡ c0:1 .:-:L1 s•,:¡c: l'Í0l' jcr~rqu:ico no Licne lugar, o es pobre, 



'3•~ ~Lcnl<J conLl·a 1;-¡, cfir:icn.:i.:., po1· falLa de colaboración. 
de e o; uunicaci.ón e nt n:: :or; di ve rsoc; 1üvele s de autoridad, 
secllencia una p;:¡,rticipaclón pas~va. 

La carencia 
tiene por con 

L:1 jnicrpn~l.Jción rk L,)s in:orn"l.cs por el director o-­
.lo:.; tlirLcion;:¡, ri.os enea. rgJdo~. ?•··~ .>n 1•u -. ...: incL1so, un caudal de inform~ 
cion q11e debe provenir de loo; ::.tti)orcJin.::.dos, siempre que se promue-­
van }as condicion•~s favor.J1)ics para que se p:Loduzca. 

La co:nnnic.:t,-jón gencr;:.; -:!n CfilC orden de ideas, una 
e:,·m·J',v•:a-.:ia ;nc. yu;· er. el seno t2c la org.:tlU7.:J.ci6n y que las personas se 
llc·:c;¡ bien u,12 •; ,~un otras. 

Si. pc·r otra p;.o._;·\e,.~I-:lc·ntlcmos las reio.ciones públicas­
sxte rna~., ,~,)mu ,·:·:· ·jf)i1 de r!~n:cc~Ón> ,_uyo propósito es crear o manL-e 
nc ;· •na i;·;· ''!''J~ e- ;·oo;::_,~vd .. :\e: ;m .. ~ in::;ljLución e ider..L~ficar con los in:" 
t• ··==~·l·:_; tk! -,;·:;;. _., \-, :,:.;uari.o~, !:>ll::: ob5ctivos de ::,crvicio, ::.us políti­
c-- y :-.tl -·-::¡¡,:e~ ,, 1;n 12, corn;__¡ni;[;td, es y.:.,):;: conduc1.0 de la con"lL-:...'Iica-­
'-H.•i•, cc.,.:t'" ¡ ... J.c.,; ~r<>ü,ic<-c.;_·sc un.>. inccBante corriente de buen::1. volun-­
tad ha e ia. el o rganisrno y scni::::trse las bc.,se s de la n1utua comprensión. 

H<:'.y aún ;·;¡t¡chos a·; ¡)l' cLvs que pueden arluci rse para -­
acl·cdllao·la pn~svncla d~... 1<1- colnunjL<tcjón cornu factor de Inovimicnto 
con t> L:J.ntc. Los o ¡·g;;:.¡;j s;n.~· ·: JnLc ;·n;~_~i Oi1~d·~ s rc<Ll han denodados inten­
tos paca l:J. ::;.pe rll~l·• de c'-'n.tlc:, que po·;ib;iiLf:n e1 cntendinliento entre 
parles antag6ni1'<1:;,. ;:.;::; \~dnbi.6n un medio de poner a prueba las ideas 
y lo:, p:·•!.inici.o~~ .:r_•,npar;¡ ~-l,J:-: cc•n i_;,~ prácl_i_ca, para hacer que cada Sil 

jéto p·~ I"(\!1H.:cl•.:nte ••l grnpo, conozca};¡, rn::J.nera uc ser 1·eal de lasco-:' 
:".l~ qu·~ ~e 1odo..:<1n, y Jos rnul:ivo~ qL:c 1rn¡Julsan a sus sernejantes. 

Par:l cf'lnc1ui•·, sin ~:11bray<1; nt<::> lo que de suyo es casi 
Í.nZL¡;OL<ll::.ic, 1<:. r:or:-m;;ic~cinn, es ·,a ::.:wia n,d.l'iC:.cl. que nace 11 VÍVOS 11 los 
prou.:~,a:_. c:c: tod¿¡, 0rgani~acifn•, c1u•.:: c<;mo ¡;_!.}, ~-~olo son formas y adole­

cen la au:-•cn::1éi de <Lhcnto prD¡J::: .. 

J 

E;,; f n~cucnk conillnciu· lJ. fo:rrn2., c·l continente de la 
conHmic.lción, con bl~ cont.cnjdo. A rYl':!nLHio se atienden acuciosamente 
los rnc:liio~; y recnr::.os par;:¡, conunlica:· y se olvida o apenas se cuida~ -
el v(:rd,.uk :·o jJI·upÓ::,ito :1-:: ~<.l co;nl~;'licac1Óll. 

Con~;i•l•: ;·;.;.d~ (:n ~oL1 ac~:¡1c<ón n1is r.;cncra.l, comunicadón 
·.:~- ~(·--:i(,,1 ·; \ t 1 ~(.tn r1~; }¡.).e~:-·., 0~10 . . ; :.:··.~e):=_!·~ ~~e ~e ULLC: ll~t"oTlc.:r1c~ clcscu­
~~ -.:-~-:-: ~"'; ~ .. ;-;:-¡_r.-, -:-;-t ;t'";--0-b:J.cc--.-~.--:-:;~;~~--;-~~--~lJ-l·O--.:lG~l~-~ :t e o :52, ~_:o-_-n-t't_!_r_,l_r_c;_-,---o·-r-.-o---:t-¡-·o_s_u_n 
~::' '~iL~)_-: __ ~-C-J~-: ~;ln-tl~-=··-~li--¡-)<-L 1-.c-. cc~-:--:---(1:~-: e¡ c.lo ptd{a-s-;;-p-2:1:-s·a - Cal pe)-.-----

Es pr0cc so 1nc d1;¡_n.le el cual .se L:::asrniten significados -
d.-:: ur.a. l.' :-:.cna a o!:t"3.; e::: L·u;-.:;,:>,~ún de }::t i:1formación, ideas, emocio-
1"' (• r: 1"' - •• 1- . f.-. { .• C" .. "\ 1 ' ' .. b • . b 
•- '• ··~:·' • ,-. JL,J _-pol mecJH) <t:l uso ue S1L'1 OJ.OS 1 pala ras, u otras mc.-

rl:.:.: ~·~;~ ,·:· · ...... ,_.~ r·...; SlOI1. 



De esto resulta, qne la comunicac10n, mirada en suCO_!! 
junto, es un medio (proceso) y no un fin en sí, de hacer común a otro,s, 
n.lgo que p~naamofl o sabemos, po.l'a alcan:r.ar oSjr::tivo~ ciu rtoso En este 
sentido, su finalidad mas l ras ce ndcnte consiste en justificar y hacer co­
brar realidad, el hecho fundamental de la -existencia humana. 

7.-

La inform.ación, se actualiza a través de -la comunica-­
c1on. Hay en la naturaleza, acervo de datos, conocimientos, ideas, se~ 
timicntos o experiencias. Las expresiones de la cultura, los hechos, las 
normas, principios fcn6menos, relaciones, inte raccionc s, son simple-­
tnentc dalos. Pe nnanecen en estado latente, sin manifestarse con una 
orientación exterior, hasta en lanto no se convÍ<' ¡·len en información, por 
virtud ele un factor diná1nico que la hace objeto de la comunicación. La -
información es, cnlonces, aquello que ~!S comunicado, es decir, el con-­
lcnido de la comunicaci6n, como un cúmulo de datos, los cuales adquic rcn 
un significado, que no poseÍan halÜÍndosc dispersos o sistematizados, siro 
ha&la el n1o1ncnto de pasar de potencia a acto, en función del mensaje que 
se pretende hacer llegar al rcct-ptor y de los objetivos que se han de salís 
face r con dicho n1ensaje. 

Asf las cosas, la información está implícita en la comun!_ 
cacwn y no se dá fu·~ra de ella. No tiene efectividad independiente. Los 
dal:os de vienen información, cuando se re copilan o se reciben; se trasrni­
ten; se perciben, se intc rprC'lan y de algun modo se utilizan, o se les asi~ 
na conscienten1enle un destino. 

El mensaje re prc senta el producto físico verdadero de 1 -
errüsor de la cornunicación. Cuando hablarnos , nuestro discurso implica 
un Incnsaje; cuanrlo escdbin1Ós, el mensaje es lo escrito; si pintamos, es 
el cuadro¡ si gesticulamos, las expresiones del rostro y los ademanes-­
constituyen en el mensaje, si se produce un reporte procesado electróni­
camente, éste es el mensaje. 

La etapa del mensaje, nos ayuda a destacar el propio me~ 
saje, su contenido, fortnalo y objetivos,y conviene reparar en tres aspec­
tos que la configuran: (Be rlo) 

a) Código 
b) Contenido 
e) Tratamiento 

Cada caso a su vez, puede ser examinado en razón de sus 
ele¡nf~nlos y de la fonna en que se estructuran. 

Todo lo que existe, se conoce por el hombre en alguna -­
forma, es dC'cir articulado en una estructura. Los elementos básicos de 
1111 idioma, por ejemplo, son los sonidos, se agrupan en fonemas y a Wl -

nivel n1ás elevado, en mnrfctnas. 
. .. 

E atoe grupos de sonidos ae identifican con las letras del 
alfabeto, con las cuales a au vez, se constituyen palabras, y sucesivamen 
t .. f raf'e s, pe rfodos y cláuo ulas. 



·' 

a) C O DIGO. - Los mensajes pueden tomar muchas 
formas diferentes: palabra impresa, hablada, proyecciones fijas o. con-­
m.ovirnicnto; puntos y rayas y toda suerte de claves. Literalmente cual-­
quic r clase de fenómenos que pueda ser ínte rpretado significativamente , 
califica para ser incluído como mensaje; sin embargo, con independencia 
de la forma, deben emplearse símbolos, o _grupos de estos, que tengan -
algun significado para alguien. 

Todo lo que posee un grupo de elementos y representa 
un conjunto de procedimientos para combinar dichos elementos,en forma 
sig'nificativa (sintaxis), en un código. 

Para constatar si el conjunto de símbolosp constituye­
un código, basta aislar su vocabulario o elementos y advertir si existen­
formas sistemáticas (estructuras) para combinar tales elementos o 

El hecho de que el trasmisor pueda hacerse entendc r -
del o de los receptores, provoca una trama muy complicada, que incluye 
la verificación del grado en que existen experiencias comunes al trasmi-­
sor y al receptor. Los problemas del sentido (imágen mental con valor -
e slálico) y la significación (asociación de un objeto, ser, noción o aconte­
cimiento, a un signf' susceptible de evocarlos); de la abstracción y de la­
comprensión; los cambios del lenguaje; y la dominación de re fe rentes, son 
por señalar algtmo·s cuantos ejemplos, asLmtos que entraña este delicadoe 
in1portante prócc so, 

b) CONTENIDO.- En sentido estricto, se puede-­
conceptuar como el material del mensaje que ha sido seleccionado de o -
por la fue nle, para expresar su proposito. En principio, todo hecho, fe n6 
n1cno, dato, sentinüento y experiencia y norma entre la amplia gama de­
objetos aprehensiblc s que nos ofrece el mundo, puede suscitar el conteni­
do de la comunicación, y convertirse en información dirigida hacia un ob­
jetivo. 

Cada parte de la información con sentido propio, aun -
cuando tan1bién es estructura de elementos de un nivel inferior, puede con 
sidc rarse un elemento del contenido y la disposición o el orden de las mis 
tnas, enmarcan su estructura. 

Las particularidades de las relaciones preexistentes,o 
en vías de fundarse; la presencia de requc rimientos delimitados y la pro­
posición de fines pe rfcctan-¡cntc caraclc rizados, reducen el ámbito de lo -
comunicable, solo a sus justas proporciones y oportunidad. 

e) TRATA M 1 E N T O DEL M E N S A J 8. Las de-
clslones personales, o previamente programadas que toma o aplica el cmi 
sor de comunicación (de la fuente), al seleccionar el contenido, y estruc-­
lu ra r el código utilizable, constituyen el t ratarniento del mensaje • 

. . 
En este punto ,aparecen muchas posibilidades de elección. 

Cuflle s datos, evidencias o aíirmacione s deben e acoge rae para dar conteni 
do a la comunicación; cuál su secuencia; con qué amplitud y profundidad;:: 
ve rt:ir cuanto se tiene al respecto 6 solo parcialmente. 
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Con e re taJntJ ntc, l¿• con·tll.ücad ón pt1'~ rlc re pr0 s c!nta r !;r! 
como un circuito EMJSOH.-Sit'ANO-RF~:ct~:r,·J'Ol~, qul~ ~:~e baba en un c:ódig~ 
aceptado previamente por eJ emisor y e] r<:cr.ptor. Ambas terminales­
(son ENTRADA-SALIDA) de 1 sistema, por llamarlas aaf, operan r:l des­
cifrarlo e interpretación de las scf¡;=tlr:ri recibidas. El proceso supone ll•~ • 

contínuo dcsplazanüeulo que inlurrclaciona a todos sus elementos. Vis­
tos cu forma e squerr,ática, son: 

FUENTE-TRASMISOR-CONTENIDO-MEDIO O CANAL-CURSO-Rr~c8 P-­
TOR- REACCION 

Cualquier prc sentación de este pro ce so es incomplc lrt, 
si escapa la consideración de los ''faclor•~s arnhicnlaks'', esto e<>, 1!l in-­
flujo que ejerce el CONTEXTO SOCIJ\J_,, pu,!sto que no tiene lugar en el va 
cío. En otros términos, la comunicv.c ión se dirige del ernisor a un rP. ce E. 
tor, o a un grupo; pe ro al misuw tic:rnpo pn)vicnc y desemboca en la cullu 
ra total de la cual, cada uno es part.j dp<.wtr:. 

Si bien existen cierta:> constantes aplicab]eb a la3 so-­
cíe dade s humanas, a sus c.livc rsos rnmnentos hisló ricos y local izacionc s, · 
se carece de u11 com(m denorninador que pe~rfilc la naturaleza human~ g<!n~ 
ricamente. El contenido del concepto~ lr1.nL6 como ·eCcie la normaUJad, -
apenas son susceptibles de identificarse coh patronea culturales prjvativos 
de una comunidad determinada. 

N o puc cl·~ habla rsc en con::;e cuencia, de e. fe ctiviriacl en e 1 
flujo comunicativo, que pom! (!n conl:~rclo ._¡] 'l!misor con el receptor, r.;j no­
se conceplúa a ambos, en térnlinos de lor; ¡~rupos de referencia prir.oaJ"ior-. 
y secundarios; de la medirla en que rf;c.fprocvrncntc se i.mplican dichos gru 
pos, y co1no afectan su visión de la:~ cosas,. sus actlludcs y su conlportiJ-=-­
rnicnto. 

Lo:; estudio:;os de los ft!nÚrncnos psico-sociales, al11ckn 
al sentido individual de la iduntida.J d(~ la. pr.; roona, separaclcl sus JnrlnHt· :~tri. 
cioncs egocéntricas¡ sus aspiracionc!~;: y nivel dr~ sus rncl;as; t~us inquietu-:­
des y nllS rclaciont!S t:"On olros sujetos, '..!ll (unción de Jos grupo::; dt! q11c t<.:_~ 
ITI;t rat"V! o <•Rpira a ln¡~r.u· :~11 inc:nt"lHII;:l• .. ic",n ('11 cllt)f;. Concretamento grupos 
dl' rC'fcrE'nciél prim(lriós y Recundanos. 
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La problematica para establecer la formula emisor-receptor, el campo de experien­
cias comunes, el influjo de los grupos primarios y secundarios y de todo el contextl 
social , son factores que indiscutiblemente nos aportan un m ncepto de comunicación 
y son 

tribt1yenLospara reconocer su carácter, como un verdadero proceso, de 
rreckntf~ complejidad, qnc se i.clr:ntiíica con la f'ormaci6n y dirección -
dt.!l hurnbre en su diinensi6n social. 

ConlUnicación y aprcndizajF! son procesos similan~s 
y se implican, como sucede también, con la comunicación y la adminis 
l radón. 

En el campo de la adnlinistración, y muy particular 
n1cnlr' en el capílulo de torna de decisiones, cuando se trata de decisio 
ne s prug ramable s, se aplican 'las técnicas de Inve sti~ación de O pe rae~ 
ncs (con an~tlü>is m.:ttetnálico, tnodelos, y simulación) y la Inform:üica, 
la cual estudia el cliseño de sislemas, procedimientos y equipos que pe r 
n1ilan obtener datos, procesarlos con1o info rn1ación que rcquie re la lo:-" 
rna de decisiones~ sobre la base del conocimiento de la situación actual, 
para calcular hacia el futuro, y establecer premisas de planeación; pla~ 
tear predicciones. 

comunicación. 
El proce

1
so para toma de decisiones es un proceso de 

La con( ront.ación de los resultados esperados, con la 
realidad, permite relrualin1enlar e] ciclo, y en su caso, corregir las­
desviaciones, que serán objeto de inforn1.c, como excepcionesa Puede 
afinnarsc, llegando csle ángulo, que la co1nunicación cubre las mismas 
etapas de 1 procc so aclminist ralivo ( planeación, implementación y control), 
y es, i~~ualmente, un scrvo-mecanisn1.o, por su carácter anteregulador,­
que halla su cx¡.Jlicac.ión, tal como quedó apuntado, en la concepción cibc r 
nélica. 

La importancia de la fórmula RECEPCION-RESPUESTA­
RE T H.OALIMENTACION 1 es maniíic sta y constituye la pa rtc inedula r de la 
con1unicación, en cuanto, genera la rep~tición contínua de su ciclo. 

1 • 3 F U ¡.; N T t. S D E LA COMUNICACION. 

1 • '3 o 
1 • 3 1 

\.ómo se ori~ina la información. 
Dalo·: •: i.nforno:Lcicm 
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FUENTE DS IN FO rnv1ACION 
Origen, Custodia, D•:pósilo de r ttos. 
Conocimientos. Id0 as. Cnltu ra en ge­

ne ral 

l 
___ J __ ..L~. ____ J..MJ?.E 

TR/~SMISOH. O 1 
EMISOR 1 

Individuo ? ... O rga11iza-! 

·· Las expcricncin.s, conocilnient-os, 
pensamiento del hombro. 

Unidades especializadas en: 
:;e Trasmisión física (c;¡,lculadoras ele e 
trónicas y máquinas trasulisoras). -

'~Registro y reporte (xuáquinas de con 
tabilidad y de anotación histórica). -

::: Adquisici6n de in.forn1ación de pri-­
mera mano (organismo de investiga-­
ción). 

::· La provisi6n de prem.isas técnicas-,__ __ ¡ 
para la toma de decisiones. 

::: Interpretaci6n de políticas_ y metas 
(ejecutivos de alta y media jerarquía) 

':' Retención de informé ción: expedien 
tes, archivos, me mor: a de las má- :-. 
quinas clectr6nicas. 

:::Acontecimientos y orígene's exter-­
nos. 

ClOn ' 
GRUPO ' 

DECODIFICA 

a) Recibe, recolecta 
ó produce informa-­
ción (Fuente) 

b) Intc rprela y dota 
ele sentido a la info r 
mación. 

1 
90DIFICA O EN CO- 1

1 DIFICA 

a) Dispone un c6digo -
le asigna significa-­
dos y 

, b) Desarrolla un pro 
g ran1a de con~unica­
cione s, de acuerdo­
con la información 
recibida e inte rpre­
tada. 

1 -

--------------------------------------------~'Va ______ __ 
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R .A .TJ VJQ.A .Q._. ~~--0 E PROVEER A 
Í í_;()NTE:NIDO 

' e SfnLl>olo s qu(~ e""'-¡ .. 
prc s<~.n e 1 l-,{e nsa-

je 

~------------· 

a) Significado co 
¡n(m e 11l r<.! L1·a s :­

tni6or y receptor. 

b) Sobreposición 
de :ircas de expe 
ri~nda entre tra~! 
m1sor y rcceplo:t 

e) I11cluye toda la 
inforrnación que­
ne ce sil a o de sea 

; el receptor. 

-~·· d) La re se r'vl'a de ~ 
; información sólo 

por excepción. 

MEDlO ! 
O CANAL 

Concludo, porta 
dor del Me nsajc 

J;ortn.:t de 
T rasmisi6n 

~--------
,... En prh··; r¡C) ~-1 ""l 

canal es uJ bnrn 
bre (genera y--: 
re gist r<< ~~ stímu 
los). Elige en-: 
función de su -
oportunidad: 

a) Palabra ha-­
blada. 
b) Palabra esctj_ 
ta. 
e) Símbo]os con 
vencionale s o 
señales. 
UTILIZA: 
a) Aparatos ~ 
cánicos. 
b) Re cursos a u 
diovi s uale s. -
e) Computación 
~~tró~n.~i~c.~a~--~ 

CURSO 
Direcciones. Ni 
veles de Jera 1-::: 
quía o líneas de 
autoridad, de dor 
de proviene y ha 
cia donde se -:-

""orienta. ... 

Prevalece la fluí 
dez antes que los 
cursos e stablc ci -

1-

. 
LA RETROALIMENTACION 

ru:cr:PTOR 
De &~i nato. 1i o 
dr. la cornu-

nicación 
In eH vi duo-O r 
ganización­

Grupo 

DECODIFI­
CA 
a) Recibe in 
formación.­
b) Interpreta 
y asigna sig 
nificado. -
e) Justifica 
y simboliza 
el propósito 
de la comu­
nicación. 

CODIFICA 
d) Genera -
una respue s 
ta al estímu 
lo -mensaje 
que pe rcibc . 
b) Inicia un 
proceso de 
aprendizaje. 

REACCION 
0 o r re.s.pe.ndczlc ia 

al Mensaje 

a) Indica si se ha 
comprendiclo el 
mensaje en sus 1 
té rn1inos. 

1 b) Repre scnta me• 
1 dificación de la.=-¡ 

conducta del re- j 
certor. t 
e) Originael pro· 
ceso de retroac-:­
ción o rel roali­
mentación que in 
fluye en el tras-:- r 

misor y en todasiL1, 
1 as etapas de 1 a 
comunicación. 

d) AutorcgLtla el f l 
sistema y pre se .EJ 
va su carácter -
dinámico. ¡ 

' 

----------------------~dos. ,q ~ ~-----------------------------------------~ Ve rt i e a 1 '"O e: 
. e a' I-bnzontal Q.l u 

Longitudinal ~ ~; 
r; i re 111 <'_t· ____ ....:::..:: 



2. LAS RARRERAS FN T.A t:OMTJNTCAf:[ON V SUS C!ONSFCTTF.NrTAS. 

Sn ()Se punto surge la información. El hombre es el 
priincr clabor<1dor de información, merced a su jnlclir;'-'ncia;, pero t~xi~ 
l:cn grupos de hombres dedicados a. vertebrar información, o máquinas 
que opc ran conforme al pensanuento y razón humanos, solo que cotno 
se ha comentado, los superan con mucho, en velocidad, así como re gi~ 

_ tros o depositivos de información ya h~ cha, que puede ser motivo de 
una reelabo ración y final rnente, fuera del contexto administrativo, su­
ce sos externos ya constituídos en información, que se buscan o se to-­
man por los órganos administrativos para servir a propósitos ciertos. 

PATOLOGIA DE LAS COMUNICACIONES 

El ruido, las interferencias en la comunicación, que· 
los psicólogos lla1nan barreras, son una dolencia real que aqueja los-­
procesos vitale a del hombre y de las estructuras y organizaciones so cía 
les. 

Son muchas y muy variadas las mane ras de ser de es 
tas interrupciones o ilnpedimentos de la comunicación eficaz. 

Suele acaecer que el contenido de la comunicación no 
arribe a su destino, porque hay imprecisiones en la. codificación con ver::_ 
cional ó los sín1bolos tengan varias connotaciones, una de las cuales e~ 
coge el trasnüsor ó el receptor, conforn1e a, su marco de referencia-­
(los significados son n1uy personales) y puede resultar no ne cesa na me~ 
te la n1is viable, Puede haber deformaciones o desviaciones de origen­
o bien aparecer en alguna o en varias de las fases del Gujo comunicati­
vo. Las fallas en los canales por d•~ficienci.as o sobrecargas, o por no 
resultar el1nedio adecuado, también perjudican el mensaje. 

Si se piensa concretan1enle en el lenguaje, la prin1.c ra 
y n1as in1.portan't'e e xp t·e sión ele la soCiabilidad, anle rior a las manife sta­
ciones n1as rudin'lenlarias de la clLltu1:a y promotor de ésta, y el camino 
para llegar a la función rncnlal del penr.ar, solo a guisa de ilustración, -
baste S('il.alar que surgen prohk1nas tales como los relativos al senlido -
y la signHicación ya con1.ent.ados; ele los significados: clcnolalivo (Lé rmi 

/2.. 

no frente al objelo); esLruclural (en frases);- contextua! (solo en fundón :-
de otras palabras con las cuales eslá relacionado cllérmino) connolali-­
vo (n'!laciona signo, objelo y persona). Las polisen1.ias (muchos sentidos), 
hornoni mas (palab 1·as di fe rentes en su o rigen que llc gan a identificarse fo­
llL!~lcatn::!nle) sinónirnos (conceptos con varios nombres). Los valorf!s ex­
prc f>Í vos o socioconlt! xLualc s que evocan rletc rrninacl~s imágc11t~ s por -­
a?ociac1on. Los yamlnos de sentido, dclibo•ratlos o evolutivos, y los cam.­
lno.s de 1en~ua.le, succs¡vos o contemporáneos. Las dificultades que prcscn 
l_~ la. P~ rccpcion; complejidades todas en cuyo estudio se conjuntan varias­
GlSClphnas: Psicología, Sociología y Semántica, Ciencia de la inforn1ación, 
Y otras muchas que sería prolijo enliRta<,hacen cobrarconciencia de los al 
c~nccs <lel.fenómeno, y de las dificultades para estudiarlo y apuntar solu:­
Cloncs factibles que superen los trastornos tan graves que acarrea. 



, 
Puede seüalarse que no hay aulor en mate ría de ad1ni­

nisLración y ~~n el rubro de com.unicaciones, que haya dejado de intentar -
una clasificación, ya que toda tlnunciación .an ría la.xa.tiva, do laH barro ra.s, 
ni de enfatizar la imporlancia de ren1overJas o superarlas para aEegurar,­
como condición de subsistencia, una comunicación fluida y eficiente. 

LAS DARRBRAS: SEMANTICAS. FISTCAS. FISIOLOGICAS. 

PSJCOLOGICAS. ADMINISTRATIVAS. 

Las bar re ras que se generan en e 1 trasmisor; el re ce E 
tur; e11 la organización. 

Entre los seres human0s existen rlifc;·cncias, indudable 
1ncnlt~; pero t"!l perado en este caso, cnnsi~,le en mezclarlas con las clifercn 
cías verbales. Stuart Chase, de este lh~cl!o descubre cuando meno.s doce o-bs 
Láculos de los cuales ap11nl-<=t St~is. Se n·fJ.~re a confusiones de palabras con­
cosas; de hechos, con conclusiones, opiniones, o principios de valorc~.ción;­
juzgar las cosas con criLerios de extrcn1os, o blancas o negras. 

La falsa identificación por exlensión, el uso de palabre­
ría vana y fj na) mente de l6 rminos abstractos que aparente n1ente dicen n1u-­
cho; ¡wro sin un n1isnl.o referente no dcnnLan nada: 1'alla política••; 11 gran ne­
¿,ocio11. ¿De quién?;¿ [;_::n que medida?;(, Por qué?. En fin, estas J.ncursio 
ne~,, .oon en el estudio de las BARRI~HAS SE:MANTICAS. 

Toda clasificación, n1iracla desde cierto perfil, resulta 
a rbitr,Hia, pe ro prc scnta la ventaja de ordenar y horno gene izar bajo ul ¡_;un 
criLl:rio, las partes de un todo, y far.ilitar su present<Jción y exarnen. 

s ullar de utilidad. 
Hecha e &La :,.a.· .• ,.ld, la consulta del esquema puedo re 

MEDIDAS PARA REMOVER LOS OBSTACULOS. 

. A pl i e a r la rcLro,u:r.ión y buscar en io posible la con­
¡¡·onLaclOil de persona a pn r:;ona, son los me dios más viables para favo re­
ce r la cornunicación. 

sea oir. 

nas. 

De be n e vilarse acLitucle s o \.e ndencias como: 
':' Escllchar sin oír, o escuchar solo aquello que se dC'-

,;, Prejnicios. 
':' Influjo del e slaclo c1nocional. 
'~Inclinación a ignnrar puntos de vista de otras pe rso--

·:: P re le nrlt! r cnn1u¡,~cación sin un plan. 
':~ N o e o n s l~.ll. a r . 

f\:o ,.,. v.:;ar infol·m·.h~H,n. 
·· :\o v•: t·ificut· uresr:nl.lcH•n 
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>::No ¡-:;,~r:>or_~ui.r 1:. co:nunicación ha.s1.a. su destino. 
•!• 1.::>:pow:1· :::;ubjL.:tiv .... n~·.-:r.tc; los hechos. 
:::Acrecer los scl1Ljnl.ientos pro_t.iios. 
•:• Ignorar los st.nLllYI~cntos ajenos. 
::: ])~31)Crta.r ¡eCCC'los. 

::: Celar los se e reto~; del puc sto. 
-:• Valorar o icnn::-..r jLücio::. ¡y¡_·...:cijiil.ados. 
::e Rcst.ar hnporcar:·:."iJ. a las órci.cncs. 
•:• Co,iÍLt:J.ciir 1 o ._.e ;.¡,1 con lo i;.1i.a~inario. 
::: R,C' ::.bl ir:.; e a acc ¡JL<u· .inforn1é.c ... ón que contradice lo 

que y.:l. se sabe. 

Poco.s conocimie Dt.os, corno .:l.prcnélc r a e sct<cha r, j)<...gan 
a1vidcndos n1ás allos en cficici-.cia, ¡)l·oclucLivHiad y gral.lúcac¡-Ór. 1Jei·::,onó.l. 

¿Qné t.a.1 buCfJOó ::.on ntH:'.s¡;ro::; proplos hibitos de escu-­
char?. r-1c aquí una 5cric ci.e prc~ui-.t~~:; c~•yas respuestas ayuC:z..rái<l. a eva­
luar el comporlamicnto frente a la con1al1icació·,, oral, las cuales se re-­
producen, por resultar, para el ca::;o, de verdaciero inter~s. (L. SLrong). 

¿Se p:.·epara físic<i.n:lCnl.e y ton1.a asiento frente al locu 
tor y se cerciora de que puetlc oírio.? 

¿Observa. a.lloculor al m.ismo tiempo que lo escucha? 

¿_Decide, juzga>1do por la apariencia' y 1nodo de expre­
"iarsc, si lo que tiene que c!Gcir el loculo r v,üc la pena ó no? 

tos subyacentes? 
¿Escucha buscando prim.onlialmente ideas y sentimie;.'l. 

Uflcarla? 
¿Determina la t.e¡¡~cncia_ propia de usted y trata de ju~ 

¿Mantiene su rncnte en lo que está dlciendo el locU\.or? 

;, Intc 1·ru.-~1pe jnnl.ec1i::..tan-.ente que oye una ma.nife s1:a-­
ción que usted cons1<lcra ec1iJlvoca.J .... ? 

(.Se ccrci.ora, a¡·,tcs dP. re5ponciar, de que ha com¡Jr'-=n­
cliüo el ¡-¡unto de vi::;La de ]a o~ra pe1:::.onn.? 

¿ T rat.a de decir ustc d la' última j)iliao ra? 
,, 

¿Hace un e .sfue r:.::o ca1sciente para evaluar la lógica y 
crcdibilidilci de lo que oye usted? 

) 

/ 
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S U l) ERAR LA S 13 A R R l<~ RAS ____ ._ ___________ ., ____________ _ 
: prc:!cisa. Shnbolos accesibles. 

.. • 

Emplear el rnisrr10 lenguaje. 
1;;vilar expre si.onc s anfibológicas o polisemias. 
Explicar objetivos. 

Servirse shnultáncan1ente cle múltiples canales. 
Reiterar las partes funcla1ncntalcs dell1l'::!nsaje. 
P ron10vc r conlUnicacionc s personales 

Con1p robar. S21e cd onar otros n1.cdios. 
Ejen1i.iiificar. ;..~ctlios visuales 6 sensorios. 

EVIT.\I;. P~\.P.Jli1ClOS • 
. \hri2Z'.r '.ks·-U v•~h•]J":.lCL[C :-1.-! cO!:l!)lt:nr}3r l.1s E~cc:,il.;:'..dcs d•"!l ;,:lcrll)cnlvr. 
r:st:th!.·cc r 1:1. lT''~tt.ca 1:C~1íi,:-~.nza. 
Encor~lr•.r un c.-:¡npo de c.-. 1:;cri-.:nc1a con1Ún, 
Cuidar los a:op•:cí.os internos qt.c orientan la intención. 
$,;nsibJ1)~2.n;C :Ü l11UJV.lO l"Cc_-!plor. 
Esco3c r el monlCJlto 1nf.::; <tpropi2.do. 

Pre¡x1.r.:>..r su cunnmicaci6n. Con1L111icar lo que se debe con1.unic.1.1' :-~1\i l-'01\?·.f.·\ 
Al'HACTIVA 

..-\ctitud honrada por saber •Jscuchar. 
Rcsp.11<.1.:tr las F"Üabras con hechos • 

Disrnind1·l;1,s ,ji_~L;:·,·.ci2..s y 2.brir las pnr!rtas. 
Si111plificar lar:; lírtC;tS de 1•1~11clo y órg2.J10S ~i::;er,ores. 

1 Reducir los JÜ\c1e:; j\:r(trsuicos. 
l Fornc~nlGr la coonliJ1(1ción. 

'l E ::,t ;:t blc ce r pro¡; "<' nM s r:~ re::: d C'l"(' :; ]w¡n,llFl s r-¡ u e í:.wo 1 ,-. /.C ,,_ 11 
la idenLifi.cat:ión rk difcr•'nd.1:3 y);:~. St'll<~arid"Hl n1utua. 
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l~soucma -Un 1nodclo de coml· .. -.icólción 
--~---------~----------·---------------------

Fuente: Ec1ward J. Robin son 
Comunicación y Rel<:1cione s 
Públicas. 



3. EL IMPACTO DE LA PALABRA HABLADA Y LA NECESIDAD 

DE APLICAR TECNICAS BASICAS PARA ESTABLECER COMUNI­

CACION ORAL. 

3. l. Desarrollo de aptitudes 

3. 2. Comunicación Formal e Informal. La entrevista. 

3. 3. Técnica de la forma. 

( 



;e¡ 
3. EL IMPACTO DE LA PALABRA HABLADA Y LA NECESI'!~ 

DAD DE APLICAR TECNICAS BASlCAS PARA ESTABLECER 
COMUNICACION ORAL. 

El hombre espera del hombre, la confrontación. Un -
mensaje pleno de contenido y de inspiración personal. En última instancia, 
cada sujeto es la mayor autoridad en cuanto a las experiencias, sent1mien 
tos e ideas que atañen a su propia vida. 

Quien habla, se encuentra en continuas relaciones de 
reciprocidad con el que escucha; uno guía al otro, siendo guiado a su vez 
por éste. Son múltiples las maneras sensibles en que se hace co'1tacto con 
la personalidad viva y vibrante del comunicador oral; se oiJserva su m1ra­
da; se colabora en su producción intelectual y s8 participa en el espectác~ 
lo en que el orador se representa a sí mismo, porque imogina y creo; por­
que su palabra, es un trozo de vida, más vivido que visto. La comumcu -­
ción ora 1, en consecuencia, es la primera y mas natural fuente de retroa 11-
mentación. 

En el estadio administrativo se confirman ó modifican 
planes, se discuten políticas, se ofrecen y consideran informes de comité, 
se 1m parten órdenes y en fin, se explican instrucciones, de ta 1 modo que, 

"' para aseguror la pronta cooperación de otros, a menudo los Jefes neceslton 
el dominio de un discurso efectivo, es decir, lograr habilidad para presen­
tar sus ideas y deseos, con precisión, ropidez y tacto, y obtener la res-­
puesta oportuna y correcta. Todo dirigente, debe ser uno persona que pueda 
levantarse y decir <? otros lo que desea, en forma clara, concisa, lógica, y 
con fuerza expresiv,_a, lo cual constituye un imperativo que no puede sos J~ 
yar; pero en los mi_~mos términos, también los subordinados, en todos los 
niveles, precisan hacer oir su voz. 

Hablar en p(lblico, no significa un u corriente un ila ter a 1 
que fluye sin respuesta, pues mucha de la comunicación se frustra, innec~ 

sariamente, porque un orador, procede como agente uctivo úmco, y ~e cond~ 

ce como si el auditorio fuese pasivo, La _clave··del··éxito cn-·cstu t.Jrea·, re­
side en la. asociación _personal directa,_ pero adcm6s, en_ la habilid<Jd para 
valorar la reacción del.oyente, y proporcionarle cu-3nt.:'ls orientacior1es- sean 
P:_ertmcntes pura modificar cualquiera apreciaciÓn incorrecta. 

La confrontación oral y personal, tumbién es dtálogo. 
Dice Kierkegaard en alguna de sus páginas, que la reserva es el pnnc1p10 
del endemonia miento. I:n silencio ,a solas, sin comunicación oral con los -
dem~s. el sujetos~ abandonu a la fantu::;Í<J. No es sano un 1ndiv1duo c;:ue 
calle siempre. No es sana una familia en que los componentes no se com~ 
nican entre sí y lop mayores rehúyen el contacto con los jóvenes, porque 
temen que toda la annazón de su vida, sea puesta en te lo de juicio. 



I:n el seno do la organizución, que es unn 'Jrun fnm;¡­
lin, un centro de 'convivencia, todas lu s fórmulas no han podido aún, ten­
der un puente entre los trabajadores y la admini.strución, entre el superior Y 
el subordinado; ha habido ineptitud para comunjcar las ideéls e iníormución, 
que crean comprensión entre las personas que trabajan juntas. Los directo­
res no uprecian el hecho de que, para el trabajador, el jefe represento a­
la institución y si se comunica con palabras 1 conjuntamente lo está hacieQ_ 
do a través del tono de su voz; su expresión, la disposición de sus hom-­
bros, la inclinación de su cabeza. Los trabajadores leen un significado, i!l 
cluso en el silencio, en l<Js palabras que el jefe deja de decir y cuánta in 
formación útil que debió producirse, desde el otro ángulo, no halla los me­
dios, porque el subordinado enmudece. 

Toda persona que necP.sita hublar a,los demás, debe -
estar familiarizada con técnicas que le pcrmilur. r:xponer sus ideas, sus 
sentimientos y sus estados de r~nimo, con una clarid¿¡d tal, y una secuencia, 
que faciliten su completu percepción. Desde el momento de dirigirse a un -
grupo de hombres •. · hay que tener en cuenta ciertiJs reglas, si no se quiere 
arriesgar el fracaso. 

El desarrollo de funcionarios y empleados, sin embargo, 
no exige hacer oradores extraordinarios 1 cupaces de producir piezas orato-­
rias de gran calibre, puesto que la oratoria moderna, se ha desprendido de 
los molde~ ~wdici~nales, los cuales HJentiflcaban con la ca hdad qel discu_r 
so 1 la abundancia' de qiros galanos cicl lenguaje, la frecuente utilización de 
hguras retóricas, lus frases sE:lcccionadas y meticulosamente pulidas y 'en 
forma paradójica, a veces, hasta l<J ohscuridad en la expresión. El arte de 
hablar en público en la época contemporánea, es lenguaJe directo; son las 
palabras que van a utilizarse frente a un auditorio; pero también en una Jun 
ta de conseJo, en todo tipo rlr· reuniones deliberantes, y con el SUJeto indj_ 
vidua l. La sencillez, hoy en día, es fuerza. La cluridad , requ1ere emplear 
el mínimo de palabras a propósito, y la eliminación de aquellas que por su 
tam.:li'io o sentidos' múltiples, dificultan su imerpretaci6n y comprens16n; es 
proyectar "grandes ideas, en frases hogareñas". Es, establecer vínculos e~ 
pintuales y es, comp¿¡rtir requerimientos emoL1vos. 

Los discursos de carácter excepcioniJl, no CjemplifJcan el 
modo común de hablur l!rl público, y m(:mos en el mundo de léJ admíms­
tracV);¡, que está urgido de h,-JbliJr un m1smo lenguuje: el lenguaJe de todo.:; 
lo.:; clí.Js. 



3. 1 DESARROLLO DE APTITUDES 

Todas las personas hablan, en uso del don -
más extraordinario que posee el ser humano, pero de muy pocas se di 
ría que lo hacen con eficacia. El conocimiento de la lengua, no es suR 
ciente para adquirir capacidad e xpre si va. La facultad para comunicar -
oralmente, supone una formación especial, e 1 dominio de técnicas con­
cretas, y ciertas cualidades naturales, que pueden llegar a cultivarse 
y alcanzar n1ayores niveles,. 

CUALIDADES FISICAS, INTELECTUALES 
Y MORALES. 

Hacer comunicación oral efectiva, no exige 
cualidades que e aten fuera del alcance del individuo normal. Cualquier 
otra actividad profesional, presupone los mismos requisitos que ha de 
re unir el orador. 

Las características físicas no representan -
ninguna barrera, salvo tal vez, casos incompatibles con el uso de la 
palabra, de naturaleza no superable. 

Es suficiente poseer inteligencia media y sen 
ti do cornún. Percibir, interpretar y distinguir los fenomenos y cuestiones 
que se tratan; desarrollarlos analítican1ente; captarlos en sus relaciones 
de afinidad o diferencia con los de más te mas y hallarles la ubicación -
que lt::'!S es propia, dentro del contexto de 'nuestro mundo conocido1 para -
incorporarlos a la expe rienda. La cultura, sin ser indispensable, es un 
caudal muy valipso. 

•1 

Es condición, también la sensibilidad, enten­
dida como la capacidad de compartir el espectáculo de la vida y de los 
hombres, de expe rilnenta r emociones y pasiones en relación con las co 
sas, y de c01nunicar, por los sentimientos, que muchas veces, mueven 
más al hombre;· que el raciocinio. 

La sensibilidad es efectiva, a condición de que 
r,;e a verdadera y sea sometida a honradez en sus fines. La imaginación , 
permitirá siernpre concebir las ideas desde un nuevo punto de vista, ha..o 
cer creaciones originales y embellecer las cosas. La memoria, facultad 

1 

que permite retener y recordar, es manantial de ideas, de n1aneras de-
pensar y de sentir; y la meditación, para evocar los sentimientos y for­
n1as de pensar, fecundamente---y-con oportunidad, son otros tantos facto­
res necesarios para preparar ó pronunciar un discurso. 

Cultivar la laxitud, esto es, la re 1 aj ación, la 
serenidad; despojarse de tensiones y desc!char gestos y esfuerzos estéri­
les en el curso del vivir cotidiano (solo conducen a un estado agotador 
e impiden la soltur<l muscular necesaria), y, procurar la t ranq uiliclacl pa 
ra transforn:1a.r la intención del acto espontáneo, en acto voluntario; re.:­
gular, en otras palabras, el arrebato personal para can::llizarlo justamen 
te, iguahnente 'son hábitos de los cuales resulta n1ucho provc cho, para -
quien hace rus armas en la comunicación oral. 

1 
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Finalmente, un orador, es ante todo un hom 
bre, y ser hombre, entraña serias rcsponsabilida~!~ls. La seducción que 
ejerce sobre el público lo obliga a ser respetuoso, activo, de los val o 
res éticos. Si el orador pretende, erigirse en conductor de sus oyentes, 
debe ser hombre justo y ejemplar. Debe predicar co.n el ejemplo, ésto 
es, predicar lo que practique. Ser sincero con las propias conviccio-­
noa, os sin6nimo de conf'ia.nza. La sinceridad, virtu.cl excelsa., fuente de 
poder insondable, sefiala un autor, dota al discurso de dinamiRmo y de 
fuerza seductora.' 



MANIFESTACIONI:S EXTERNAS: PORTE, POSTUR/\ Y 
ADF.MANF.S. LJ\ VOZ. I.J\ VISTA. GESTOS Y flSONQ 
M IA. 

. , 
Manifestación, es acción y efecto de manifestar o manJ. 

festarse, esto es, descubrir ó poner a la vista dlgo. Con este sigmfica­
do, el porte, lu postura, los ademunes, la voz, el uso de la mirada, los 
gestos y la fisonomía, e incluso el atuendo, son manifestaciones externas 
del orador, en cuanto constituyen las formas mediante las cuales se exhi­
be ante su p(¡blico, y le permiten la comunicación de sus ideas o sentimie_D 
tos, con la más amplia fuerza expresiva posible. Son lo que llamaban los 
antiguos, el "discurso del cuerpo". 

En sentido restringido, la denominación se reserva, por 
algunos autores, para los ademanes, que son fundamentalmente movirmen­
tos de las extremidades superiores y de las manos. 

1-Ia de tenerse presente, sin embargo, que las manifesta­
ciones externas, se dan combinadas y se condicionan unas a otras, por lo 
que, hacer referencia a cualesquiera de ellas, supone la consideración si­
multánea de las- demás. 

Todo el hablar, consiste en la acción o en la elocus 1Ón, 
como diJera Cicerón, y en una verdadera y propia elocuencia del cuerpo. 
(Vico). Comunicamos nuestros pensamientos, nuestras ideas, nuestro sen-

¡ 

tir, para obfener piertas respuestas, ciertas reacciones. No es bastante d§.. 
cir, por ejemplo, que se admira ó se quiere a alguien. Es indispensable 
comunicar el fervor de esta pasión. La palabra no es la cosa, y no la evQ 
ca-· sino indirectamente, mientras que la cosa misma, es la único que nos 
puede emocionar. , Por esto, la cowunicación conceptual, requiere de gestos, 
de mímica, de inf_lexiones de voz, que la refuerzan, al expresar ntltura lmen 
te nuestras emociones, nuestros deseos y nuestras integci0nes. 

Como regla extensiva, es aconsejable que todas las mani-
' ' festociones externas sean libres y nnturales, en correspondencia con lo per-

sonalidad, y el conjunto integral ffsico del orador. 

Igualmente se recomienda la pureza de movimiento~, es -
decir, la ausencia de todo movimiento forzado, vicioso ó de origen nervioso. 

,Qtra característica común, hu de ser la yar~º-9ad, que ahu­
yenta la monotonía, el aburrimiento y la falta de atención. 

La ..concordQ.ocia. , por último, quiere decir, que toda mani­
festación externa 1 debe segulr el curso del pensam lento 

1 
progre sur de acuer­

do con lu línea expresiva del texto 1 ajustarse a la vitalidad de 1 discurso, -
efüctuarse coordinadamente con todos los movimientos del cuerpo y 

1 
en fin, 

rea.lizarse en el momento oportuno. 
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Porte y Postura . 

. La comunicación del orador con el público que lo escu­
cha, se hace a través de todas las manifestaciones externas. L >S hombres 
no se satisfacen únicamente con el contenido conceptual del mensaJe. Del 
ser humano que les habla, esperan mucho más. La revelación de su mundo 
interior, que los ayude a descubrir lo noble, lo bello, lo valioso, lo útil. 
El público desea orientaciones y luces, y sólo después de percibir esa in­
timidad, aceptará ó rechazará las palabras del orador. Los obJetivos de la­
comunicación, solo se cumplen, en este. caso, con la presencia del hombre, 
frente a otros hombres, en la plenitud de su realidad y existencia. 

Hay una tendencia generalizada en todo público 1 a mirar 
con respeto y dignidad, a la persona que se apresta a hablar. En consecue!l 
cia, es muy importante que este estado inicial de entusiasmo, se traduzca­
en una imagen favorable, que perdure toda la disertación. 

·, 

Una vez que toca el turno de subir al estrado, ocupar la 
tribuna 1 o de situarse frente al auditorio, el orador, debe dirigtrse al sitio 
que le corresponda: 

Sin precipitaciones. Un paso en falso, un tropiezo, una caída, pueden -
acabar al orador antes de que inicie su discurso. 

' 

Con paso firme y seguro, ni demasiado lento ni muy rápido, pnra nntrar 
y salir después de concluida su disertación. 

- Un gesto que denote sencillez. 

Con elegancia , sin caer en actitudes presuntuosas. 

Buscar para s it•Jarse, el centro del escenario. 

Fijar la vista en el auditorio. 

Ubicarse 1 cerca del propio auditorio, sin que esto s ign ifiqu e ech/irse le 
materialmente .encima. Hay que evitar los peligros del óng ulu df' 1 es l. ro do. 

Asentar ambos pies con finneza, sin rigidez. Las piernas entreabicrws 
ligeramente y en forma natural. La elevación rítmica sobre las p11ntns. de 
los pies, ó las flexiones sucesivas de las piernas, distorsionan la flgu­
ra y distraen la atención. 

Cuando se va a iniciar la pieza oratoria, dcbertl tenerse 
presente que la moviliducl aviva el interés y rompe la monotonía. Esto no 
quiere decir que el orador deba pasear sobre el escenario, porque revela 
vunidad, Si el orador habla de pie y con una mesa al frente, deberá evi-
tar que lo separe del pÚblico, ó esconderse detrás de esca, y asomarse a 



manera de balcón, o tamborilear con las manos sobre la misma. 

En el caso de tener que tomar asiento, deberá mantener 
el cuerpo erecto, las piernas sin cruzar, brevemente separadas una de la 
otra, los pies con caídanonnal vertical, las manos apoyéldas suavemente en 
la mesa. 

La actitud o porte de un orador en la tribuna exige serem­
dad y distinción. De su presencia de ánimo, y de la confianza que demuestre 
en sí mismo, depende, su éxito o su fracaso. La confianza, infunde confianza. 
La inseguridad suscita dudas sobre el mensaje y las capacidades mismos del 
orador. 

El porte nunca ha de sugerir arrogancia, des a fío, mcnospre­
cio, indiferencia o falsa solemnidad. El orador está obligado a una cahdad hu­
mana, y a demostrar cortesía, afecto, interés y sinceridad. 

La acción del orador se diferencía fundamentalmente de la 
del actor. Es necesaria para la elocuencia; pero proporcionada a su personall_ 
dad. No ha menester representar más que así mismo; su estudio supremo con­
siste en no desnaturalizarse. Cuando haya adquirido profundamente el conocl_ 
miento y la conciencia de lo que quiere decir, el porte se magnifica, lc1 fiso­
nomía se ilumina por sí, y el gesto surge espontáneo; el mundo interior, ofre­
ce inmediatamente a unos y otros, impulso, normas y medida. 

Ademanes. 

Entre los antiguos, calificaban de "lanza del orador" a la 
mano y brazo derechos del hombre, a los cuales les daban una importancia -
prevalente, sin embargo, ambas extremidades tienen igual valor interpretati­
vo, de ilustración, de admirable complemento de la expresión oral, y a veces, 
son valiosos sustitutos de ésta. La elocuencia silenciosa, que se representa 
con un ademán que significa el más allá, una despedida, un camino que se -
abre, 6 una promesa, por ejemplo, tiene un gran impacto oratorio. 

La riqueza de movimientos de brazos y manos, no es cosa 
de desaprovecharse. Deben caer naturalmente sobre el cuerpo y cur:ndo lo e>g 
Jan las circunstancias, moverse con armonía y naturalidad. El movimiento de 
un bruzo no debe contradecir al otro. Los hombros no deben levantarse para -
munifestur indiferencia u otro estodo de ánimo. Es gran abuso hacerlos <lmpu­
losos, simétricos, bruscos o repetidos. Mucha pobreza signihca, en can1b10, 
apoyar bwzos y manos sobre las caderas, tomarse las prendas de vestir, hur­
gar en los bolsillos, propiciar la distracción manipulando objetos irrelevantes, 
o bien, ocultar las extremidudes trá s el cuerpo, como si es tuvieran de más. 

A mayor solemnidod, los ademanes tendrán que ser menos -
frccuentP". 



éün toF~fJPil\;o R. lR.b ffiR-i'lólil 1 hb qohPn contrA• · 

erse, crisparse, frotarse 6 entrecruzarse los dedos. 

Reglas aplicables al uso y e a tilo de los acle 
manes: 

Los ademanes no deben ser demasiado bruscos. 

No se repita un ademán con frecuencia. 

No manifiesten nerviosidad. Al contrario, pueden ser una forma de 
canalizar con éxito, un estado de excitación. 

Que no sean imprudentes. 

Olvidarse de las 1nanos, pa·ra lograr soltura en sus movimientos. 

Ejercitar frecuentemente el uso correcto de las n1anos. 

Que los ariemanes llevan la finalidad de hacer más ohjetiva la t-'xpo­
sición y su uso t!eeetá ceñirse al sentido de las frases. 

Distinguir entre acle manes indicativos, descriptivos, imperativos, da 
tivos, y otros simila:res, a fin de obtener el máximo de resulta<...los-; 
al hacer uso de ellos. 

No existen modefos de ademanes para uso común, ni es propio imi­
tar aquellos que emplean otros. Cada individuo debe encontrar los, 
ademanes que más se ajusten a su personalidad. 

ACTITUDES INDESEABLF.S QUE EL ORADOR DEBE EVITAR, EN FAVOR 
DE UNA COMUNICACION EFECTIVA. 

Presentarse desarreglado o desaseado. 

Peinarse o arreglarse la ropa frente al público. {Maniquí). 

Presentarse .'al público presuntuosamente. 

Asumir un tono de suficiencia, doctoral. (Catedrático}. 

Reflejar apatía e indolencia, {Cansado). 

Abusar de los gestos y lances de comicidad. {Mimo). 

Demostrar :·inseguridad y temor. (Nervioso). 

Movilidad excesiva. (Balancín), 

Recargarse en muebles o paredes. (Apoyado). 

Jugar con monedas. (Monede ro). 

Distraer la atenci6n con cadenas. u otros obietos. 
Lanzar al aire y recibir objetos. {Malabarista). 

"Gtil b:a r unicamcnte el adc n<án indicativo 
P. impc rativo. (Apuntador). 

(Cacle ne ro). 
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LA VOZ. LA VISTA •. GESTOS Y FISONOMIA. 

voz.-

r: s evidente que cuanto se dice, reviste una im­
portancia capital; pero no menos la tienen las manifestaciones externas 
que permiten su trasmisión. Dentro de este marco se resaltaron la postura 
y ademanes; pero si sólo nos sirviéramos de estas actitudes, el contacto 
con el público sería muy pobre. Se requiere de algo más que definit1vame!l 
te logre el impacto que se desea; de sonidos claros y bien articulados, a_I 
moniosos, con modulaciones adecuadas, ritmo conveniente, pausas oportu­
nas, énfasis para subrayar ciertas ideas englobadas en una o varias pala­
bras, en suma, de esa facultad extraórdinaria que caracteriza JUnto con la 
inteligencia y voluntad, a los seres humanos: la VOZ. 

En el concepto más generalizado, el buen uso de 
la voz afirma la personalidad del orador y las más de las veces, lleva a 
los resultados apetecidos, esto es, si se pretende persuadir a un grupo de 
oyentes, los conver.ce; si el propósito es didáctico, el auditorio seguramen 

-~te captará las enseñanzas, si se espera motivar, muy probablemente el pú­
blico responderá en ese sentido. Por el contrario, la voz apagada, titubeante, 
monótona, atropellada y entrecortada, por mencionar unos cuantos de los vi­
cios en que frecuentemente se incurre al manejarla, es presagio de que el -
fracaso sobrevendrá. 

¿Por qué entonces eclipsar ~l efecto de In s ideas, 
si la voz, la de todos, es susceptible de perfeccionarse para cumphr sus K! 
nalidades? 

En un grupo, como sucede entre cualquier conjunto 
de personas, indudablemente hay voces con rasgos distintivos, algunas bue­
nas, otras mejores, unas más que requiere~ de ejercicio y práctica pura prg_ 
gresar; pero siempre y en todos los casos - es lo importante- es fact1ble -
superarlas y hacerlas más dignas de la categoría de los pensamientos propios. 

Suele acontecer que al hablar en público se pierda 
total o parcialmente la potencia de voz. Parece ser que cuando más mteresa 
quedar bien , el sobresalto, la excitación, la ansiedad y los factores que --

' configuran el temor, conducen a esa situación. Otras veces el sudor copioso 
Y el cansancio 'excesivo son los resultados de la tensión, y tamb;én pueden 
s~rlo, la sofocación contínua 1 pérdida de la última palabra o sílaba de una 
oración, sostener un mismo tono y el corte de las expresiones; pero en ta­
les circunstancias 1 se localiza invariablemente un común denonunudDr, que 
es la escasez de oxfgeno, puesto que la voz no es otra cosa que e 1 som­
do que produce el aire expedido de los órganos respiratorios al salir de la 
laringe, haciendo vibrar las cuerdas vocales. La vigoriza ción de lu voz exi 

- ge así en primer término, aumentar la capacidad pulmonar. 
,,, 
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r:s indispensable, cultivar la laxitud que ya se 
ha recomendado, pero en casos de malestar intempestivo, conviene hacer 
un esfuerzo mental pura calmarse y en forma conjunta aspirur profundamente 
relujando el cuerpo, haciendo después breves pausas para u sp1rar en e 1 -
curso de la exposición. Este procedimiento que debe convertirse en h6 hito 
para frenar el asalto de las perturbaciones emocwnales, siempre perm1 t1rti 
lograr la tranquilidad nec'esaria para esclarecer el entendimiento, y salir 
airosos de cualquier prueba, que desde luego incluye la presencia en una 
tribuna. 

Por otra parte, es· Importante constatar que por lo 
común, pocos saben aprovechar debidamente los depósitos de oxígeno, con 
el resultado de una respiración alterada •. Respirar es vivir, y respirar co-­
rrectamente es básico para mantener la salud y el funcionarmento de todos 
los órganos y facultades; sin embargo, en la respiraciór. ordinaria que es 
viciosa, apenas si se renueva la décima parte del aire pulmonar en cada 
movimiento. Piénsese que si las cél11la s de los pulmones se extendieran, 
cubrirían una superficie aproximada de J 1 32~ M2. 

, Inicialmente puede ganarse en capacidad pulmonar 
con el beneficio' consiguiente para la scdud y la vigorización de la ·v·oz, 
practicando' los siguientes ejercicios: 

l.-· Coloque una vela encendida a una distancia de cincuenta r.entímetros y 
trate de apagarla llenando previa mente de aire, lo más pos 1ble, sus -
pulmones. LA IDEA NO ES DE /\PAGARLA CON RAPIDEZ, sino lograrlo por 
la cantidad de aire acumulado. 

2.- Logrado, aléjela hasta sesenta centímeiros, repitiendo la op~rnción', y 
a medida que vaya consiguiendo su propósito, aléjela cada vez, diez 
centímetros más 1 hasta el momento .en que no pueda apagar la vela. En 
este moment9 suspenda el ejercicio, reamudándolo a 1 día s 1<;L 1en te, a 
partir de la .)Jltima distancia lograda. La meta será la distancia de un 
metco y treinta centímetros, distancia desde la cual deberá apagarla. 

La précticu mencionada no debe lleva rs f' a ca ho 
con exceso, méxime si se padece alguna deficiencia en las vías respirato­
rias, siendo preferible que el ud1estramiento sea lento, pero si stemc1tico. 
Ev1te sicr ·rr~ la fatiga. 

Particularmente para dotar a la voz de un ·,'C"lNO 
vivo se aconseja además de trotar de aumentar la capacidad pulmonar con 
el ejercicio anterior, complementar el adiestramiento habituándose a ~<.1 .@..§.. 

piración diafragmática. 



El diafragma es un músculo que separa las ca~ 
dades tor~xica y ventral; en consecuencia la respiración diafragm~tica con 
siste, en términos simples, en utilizar el desplazamiento del músculo ha­
cia el abdomen y los lados, para aumentar la capacidad pulmonar. I::ste re­
curso es usual para quienes se educan en el arte del canto. 

la respiración diafragm~tica puede convertirse en 
un h~bi to, si se realiza lentamente el siguiente ejercicio completo lO ve­
ces, por la mai\ana y antes de retirarse a descansar, cada día. 

l.- Póngase en posición erecta, sin rigidez y con la boca cerrada ... 

2.- Coloque las manos en las caderas, con los dedos pulgures proyectados 
ha e ia a tr~ s • 

3.- Aspire con la nariz, con la boca cerrada, sacando simult~neamente el 
abdomen para ~fuera. Siga tomando todo el aire que pueda, y después 
espirelo lentamente. 

. Se ha ganado hasta aquí firmeza de voz hociendo 
audibles toda·s las· palabras y para hablar sin mutilar oraciones o pensam1err. 
tos cuyo sentido exige que se expresen completos· pero una buena voz nq -
es bastante para tender el contacto indispensable con el público a quien 'se 
dirige el mensaje. Hace falta que los sonidos se emitan con toda clandad 
para que no pierdan su significado y la reacción de los oyentes sea la que 
se espera, es decir, también son absolutamente necesarias la fonación Y -
articulación correctas. 

Comunmente se habla con dejadez y la pronuncia­
ción de las palabras es deficiente. Existe el hábito de hablar entre dientes 
con los labios casi cerrados como si se quisieran guardar las palabras, lo 
que convierte la voz en un sonido desagradable e inintehg1ble, que mengua 
a m~s, la personalidad. 

Así las cosas, el mal hábito de mascullar debe 
substitu1rse por la buena costumbre de abrir la boca al h¿;¡l)lar, s1n exagera 
ciones, y producir sonidos no deformados. A este respecto, tiene papel -
principul la dirección de la función mec~nica de los labios, mandíbulas y 
lengua. 

, Obsérvense frente a un espejo para advertir si su 
propio movimiento pe labios facilita la enunción clara. Lo más probable es 
que noten algún defecto que se podrá eliminar, si dianamente, cuando me­
nos en el lapso de una semana, se proponen leer algún p~rrafo de literatu­
ra selectu, en forma pausada, procurando dar elasÜcidad sufic1ente a la len 
guu, l<1bios y ~~ndíbula, y siguiéndose las reglas que a continuación se 
consignan: 



a) Lcun en silenr;io moviendo cxauorLidarnonlo lubio::;, lcngu¿,¡ y manr:ln)IJI<:i. 

b) Lean de nuevo, ahora en voz baja golpeando el pala dar con el .11 i f_•n to 1 

cuidando de que no sea el velo del paladar, que es el fondo del m1s-
m o. 

e) Lean una vez más en voz alta poniendo atención en la pronuncia c1ón 
de las palabras, sus terminaciones, que deben escucharse con toda -
claridad. 

Es posible que muchos de ustedes posean un~ 
voz potentE", c:in embargo s1 no han corregido la rigidez de labios 1 lengua 
y mandíbula, sube de punto la importancia de buscar la fonac1ón y art1cu­
lación adecuadas. 

Particularmente después de las prácticas Inicia­
les, la rigidez puede combatirse con los siguientes ejercicios: 

Lengua: 

l.- Abrir la boca y curvar hacia arriba la punta de la lengua, pegándola 
en la encía atrás de los dientes frontales. Recupérese la pos 1ción . -
normal. Se aconseja repetir el ejercicio 20 veces acelerando la velo­
cidad. 

2.- Al realizar el ejerciciO untenor en esta segunda práctica, pronunc1ar 
la sflab~ "la" al bojar la lengua, 15 veces cuando menos, después 
procurar que al despegarse de lo encía la punta de la lengua, se pro­
nuncien·· las.: sílabas: to, to, tu, ti, te, ne, no, nu, na, ni, di, do, 
da, de, du. 

Labios: 

l.- Extiendánse hacia adelante en forma circular y vuélvanse a su postura 
normal dejándolos en completa relajación. Repetir 15 veces aumentando 
la vcloc1dad ·-

2.- Mantf'ncr.los labios cerrados en forma circular hacia adelante y sopldr 
;::.mducicndo el son1do de la "p", abnéndolos solo para ese efecto: re­
pd¡r !'n::>eCjuiciü en le~ m1sma pos1ción pa, pe, pi, po, pu, decir 15 ve­
cc·s "l1cnco, P8pita y Políta peican por una pelota". 

M·) ndíL\.1lc1: 

l. - Dt~J es 0 caer por lO \'er,..,s la ma ncJ.'h.J!a con toda natura 1 idarl lo su fi c:i en 
te pura que el deoo pulgar puedu msE::~a:-se verti•.::almente E:l.cr'e los dien 
\0:~. V<Jelvose .=! la P0SlCIÓr. r.•.>rmt~'. 
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2.- Con el mismo ejercicio al bajar la mandíbula y arrancando el sonido 
del tórax sin forzar la garganta, repítase 15 veces 11 ma 11 y después: 
mo, mu, mi, me, sin mover con rigidez la mandibula. 

Con toda la laxitud posible parñ acostumbrarse 
a hablar con el relajamiento conveniente de la lengua, labios y mandíbu­
la, conviene decir varias veces y rápidamente algunos de los llamados 
trabalenguas, que en verdad resultarán destraba lenguas. La va nación de -
modos en el habla dando los tonos correspondientes con fa cihdad y suavi 
dad, es la modulación. 

El tono de la voz se produce por la utilización 
de las cavidades de 1 tórax, na sales y de los senos, que por virtud de la 
vibración le dan resonancia adecuada para que se escuche a distancia. 

Vale recordar que el hábito de hablar sin esfor­
zarse, pausadame¡1te, sin temores, debe apoyarse en un estado de laxi -­
tud que impida contracciones en el cuello y tórax que demeritan la clari-
dad y sonoridad de la voz. 

' ,• 

Es evidente que todos hablamos con resonancia, 
pues de otra forma no se nos escucharía más allá de la proyección de 
nuestra sombra, pero lo que importa es tener mayor resonancia. 

La práctica reiterada de algunos ejercicws como 
los que se mencionan, es de muy buenos resultados para el fin propuesto: 

l. - C<1n tar con zumbido la música de alguna canción popular, relajando la 
lengua, garganta, mandíbula y labws, haciendo al principiar una bue­
na respiración diafragmática. En ocasiones sucesivas podrán advertir -
la vibración, que el zumbido origina en la cabeza, nariz, labios y p~ 
cho, y aún si la intensidad es su.ficiente vibrará todo su cuerpo 1 co­
mo acontece: con algunos artistas del canto que llegan a experimentar 
esa sensación en las puntas de los dedos de manos y pies porque el 
canto es un· magnífico ejercicio para superar la voz. 

2.- Produzca el zumbido de la "m" con la boca cerrada y después cerrán­
dola y abriéndola gradualmente sin cambiar su tono. Con la boca abi~ 
to y zumbando diga sammm, mammm, cammmm, tammmm, rammmm 1 lemm 
mm 1 pmnng, punng. 

,. 
La lectura frecuente en voz alta permlte también 

lograr_ tonos ricos y vibrantes. 

Muy probablemente no se ganaiá en resonancia 
de un día p.ua otro, si no después de frec11entes ejercicios: pero dar6 opor 
tun1c.~)d ¡:¡ar,J que con el sonido musical que a las palabras corresponde, y 



como corolario do unn IJUJ:NA VOZ so pueda trnom1t1r, rüal..:ru'ldo ¡;on 6nf<'l­
sis las ideas o conceptos que convengan. 

La lectura sigue siendo un magnífico ensayo pa­
ra mejorar entonación, es decir, notas más definidas y acento más enfáti­
co. Procurando sentir las ideas que se leen, como si fueran propias, prac 
tíquense las pausas oportunas, e imagmando que se hallan frente a un a u 
ditorio que vehementemente esperan persuadir, hagan el esfuerzo por obte­
ner somdos vibrantes y sonoros, dar el énfasis adecuado a cada idea y 
matizar la lectura con variaciones de tono de voz, según la categoría de lo 
que se lea. 

Por último debe procurarse, al hablar, normal!Zélf 
el ritmo de la respiracwn para evitar cortes indebidos de frases o a spua­
dones mientras se hable y que la terminación de las palabras sea apenas 
pC'rceptible. Con ese propósito, es muy útil leer en voz alta enunciando -

·cada pulabra con cJaridad. 

Debe tenerse presente el hecho de que los diíe­
rentes matices, que se recomienda usar al hablar diariamente, libran de in 
currir en la monotonía que es rutinaria e incolora y que lejos de impresio­
nar gratamente a los oyentes, contribuye a hacer que pierdan la atención y 
decrezca, en mucho, el efecto de las ideas. 

( 
No existen reglas específicas aplicables en todos 

los casos para realzar las palabras, pero si se piensa que cuando se a su-
me una actitud humana, se prodiga un calor e interés que influye en los 
oyentes, y que en toda frase o párrafo hay algunas palabras de mayor relie 
ve, que ilustran las ideas, u ocupan un sitia 1 en el mundo de los va lores, 
cada uno descubrirá cuales son aquellas, y facilitarán al auditorio su loca­
lización, intensificando su tono de voz. 

La variación del ritmo cuando se habla en público 
pura destacar la importancia de algún dato o cantidad, es, otro recurso de 
grun efecto que complementa a los matices de voz para lograr la expresión 
persuasiva. 

A guisa de ejemplo, adviértase el resultado de -
leer el siguiente párrafo pronunciando lentamente las palabras subrayadas: 

"DPs¡¡u(~s de gastar dos millones, de sacrificar cien md vidas, haciendo -
cruzdr el l\tlántico_a doscientos mil hombres, para lucro de la compañía 
Trusatlc'intica, tuvimos que rendirnos sin honor, en contra de la voluntad -
de. c:é·rcito, y se pactó la paz por servir a la dinastía". (Salmerón). 



Vista. Gestos y Fisonomía. 

La vista debe ser orientada hacia el público, sin 
huirle, pero tampoco seguirle con aspereza. Es el medio para penetrar en -
d alma de quienes escucl-}an, y, si se sabe repartir con prudencia, una de 
las annas más formidables no solo para captar la atención, sino para man­
tenr~rla. Igualmente, la mirada permite controlar la disciplina y fomentar Y 
percibir mejor, la reacción de los oyentes. Debe evitarse la insistencia so 
bre una sola dirección, porque puede sugerir preferencia por una persona o 
gn.po, salvo en aquellos pasajes cuya naturaleza lo justifique, o cuando se 

, u ti liza como recurso para provocar vitalidad e interés. 

Ver a los ojos, sin recelos, con mirada serena; 
p(!:·o viva, nunca vaga,· ni perdida, y prescindir, del uso de anteo;os, so 
bro todo obscuros, siempre que sea posible, inspiran· confianza en el audi­
torio, pues e'i. orador que mira de frente, nada tiene que ocultar. Su acti -­
tud revela purezd Je in tendones. 

La fisonomía del comunicador ha de ser congruen 
( 

te con sus palQbras. Los movimientos faciales tienen la ventaja de acentuar 
las ideas y de contribuir a lograr una mayor fuerza interpretativa, que facili 
ta la comprensión del mensaje. La naturalidad en los gestos y la sonrisa· -
ocasional, atraen la· simpatía. El rostro excesivamente severo, inexpresivo, 
o los visajes exagerados y las muecas, impresionan desfavorablemente. En 
consecuencia, ninguna recomendación mejor, que procurar que los gestos se 
originen en las ideas o en los sentimientos y cumplan su propósito de ser­
vir al objetivo de la comunicación. 

S. 2 COMUNIC
1
ACION FORMAL E INFORMAL. LA ENTRDIISTA. 

. Tal como quedó conceptuado en el apartado 2.21 
de la umdad 2, la· comunicación formal, tiene lugar con motivo de las rcla 
Cioncs laborales y 'sigue cursos establecidos, en tanto que la comumcaci&. 
infor:-:aal, se realizo enlre los sujetos con independencia del ejerciciO de 
sus pueslos; pero ~uple las lagunas de la pnmera y acrece la efectiv1dad 
del flujo comunicativo. Dentro-de esta clasificación, el discurso,las reunio 
nes delibcrar.i·es, las entrevistas, la charla y el cambio de impresiones, en 
lo que at<Jñe al trabajo, contituyen comunicación formal. La comunicación -
informal en la esfera admimstrativa, aunque puede asumir algunas de las es 
pccies anotadas, por no constreñirse a cursos predeterminados, usualmente 
se tip1hca como charla, o mero cambio de impresiones. 

Desde el punto de vista interno, las principales 
co¡¡;ur¡¡caciones administrativas orales y personales 1 pueden presentarse es­
qu~;:m.:Í tlCdmcnte, como se muestra en el cuadro adjunto. Néase gráfica 15). 



Discur~o 

r. . 
Reunión 

Cara a cara 

Entre'.·ista 

Charla 

Objeto 

Por el número 
de personas 

Por la técnica 

Enseñar -aprend€'r 
Persuadir 
Conmover 
Agradar 

, __ .·"Tomar decisiol"les 
Producir reco:nen­

da clones 
Investigación 
Trabajo 

Empleo 
Estímulo 
Queja 
Orientación 
Actitud 

a persona 
Colectivas 

Dirigida 
No dirigida 
De presión 
Mixta 

Sin formalismos 

Clasificación de las princip.:lles conunicacioncs Ad:ninistra ti vas Internes Cara a cara. 

Did~ctico 

Deliberación 
Artístico 
Ceremonial 

Conferencia 
Simposio 
'Mesa redonda 

- Discusión en grupos 
pequeños 

- Dialogos simultáneos 
- Comité 
- Seminario 
- Congresos 
- O~ros eventos 



Sobre el discurso 9 se apuntan algunas conside 
raciones en esta U.li.idad y en la subsecuente, y por lo que hace a las reu­
niones deliberantes, se han reservado para. su tratazniento, las unidades 7, 
8 y 9 de este temario. En consecuencia, procede hacer referencia a la -
entrevista. 

La entrevista es una comunicac1on que e stabl~ 
ce cara a cara y que puede ser, en funcion dclnúmero de personas que in 
te rvienen: 

Individual.- De persona a persona. Es el caso más generalizado dentro 
de la vida de la organización. 

Colectiva.- El entrevistador es un grU;po o consejo. 

Por la naturaleza de las relaciones: 

Iulerna.- Los interlocutores pertenecen a la institución, ó el entrevis­
tado pretende incorporarse a la misma. 

EA.-tc rna.- El entrevistado no es zniembro de la organización. 

La entrevista INTERNA, tiene uno o varios de 
los siguientes propósitos, aunque es 'recomendable destinar la entrevista 
solo a un asunto u objeto. 

Empleo.- Se celebra con el solicitante de empleo y constituye una de 
las fases del procedimiento de selección. (Dirigida). 

Estímulo.- Tiene lugar para reconocer méritos ó felicitar a la persona 
que cumple eficientemente ,con su trabajo. En principio co­
rresponde promoverla al jtHe o supervisor inmediato, sin 
prejuicio de hacerla extensiva a, más altos niveles. La cali­
ficación de méritos puede incluirse en esta categoría. (Diri­
gidas o mixta ) • 

Queja.- Para recibir quejas, obtener información, o comunicar de cisio­
nes al respecto. Debe ser extremadamente cordial. (No dirigida 
y mixta). 

Orientación.- Su~ propósitos pueden ser para proporcionar información 
introductoria o de instalación; pero también para adecuar 
al sujeto con su ambiente de trabajo y lograr su e stabili­
dad emocional. (No dirigida o znixta). 

a) Disciplinarias.- Para constreñir a la persona a las po­
líticas de la institución • 

:1 
b) Transferencia.- De adaptación y ubicación en el medio 

- más conveniente. 

e) Desarrollo.- Alienta y busca medios para la supe ración 
de la persona dentro de la organización. 

d) Ajuste emocional.- Atiende y procura resolver problemas 
personales del entrevistado. 

:\ctitl~(i,- Se lleva a cabo para conocer las opiniones del subordinado so­

bre su trabajo, sus jefes, sus compañeros, la institución y en 
;,~..:ncral sobre la administración (combinación de técnicas diri­
pn<.L y no cii ágida). 



a) En el curso de la relación laboral 

b) Cuando ocurre la separación (gene ralmcnte el sujeto 
se siente con más libertad para expresar su forma de 
pensar). 

Diíerentes prop6sitos.- Las relaciones interpersonales en la esfera ad 
mi.nistrativa dan lugar a otros muchos tipos de 
entrevistas que no pueden clasificarse en los ru 
bros anteriores, pero que resullan necesarias­
y en todo caso, cubren las posibles lagunas en 
los procedimientos estable ciclos. 

En cuanto a sus técnicas: 

Entrevista dirigida.- A base de preguntas y re spuc stas orales ó con 
auxilio de un cuestionario. F undan¡e ntalmenle pe rsi­
gue información para el entrevistador. Sus pasos son 
los 1nismos que' se ap1.ican para dirigir rewüones o 
grupos, sólo que condicionados a la entrevista, y los 
cuales se analizan con más detalle en la Unidad 7. 
El uso de cuestionarios permite incluí r obse rvacio­
nc s del enl re vistador y contar con escalas y reglas 
para interpretar y calificar las respuestas. 

No dirigida.- Permite libertad al entrevistado para expresarse. El en 
t revistador principalmente escucha. De be alen.ta rse la 
confianza y hacerse un resumen reflectante sobre la' esen 
cia de lo expresado, sin detalles. Conviene e stinnuar al­
ent revü;tado a plantear alte rnalivas y llc ga r a conclusio­
nes. 

Presi6n.- También se utilizan las preguntas, sólo que en forma brus­
ca, a fin de que el entrevistado se confunda y ce da. E 1 pro 
pósito es oblcne r la verdad. Son aplicables en investiga--:: 
ciones policiacas y en. algunos ca:>os ele selección de ejcc~ 
ti vos. 

Mixta.- Es la combinación de dos o más técnicas de las expuestas, 
según el objetivo qLte se persiga. 

La::; técnicas básicas pa ~·a 1« corntmicación oral, 
son aplicables en la entrevi&ta, ::;olo que suavizadas. Téngas(• "Jresentc que 
gcncraln•cnl•! los interloculo¡·cs lon1an asiento. Deben ser í.- .. :o ;,. una pla­
ncaclon. Debe contarse con lugar adecuado, y rca:izarse 'lc:ntro de un ticm 
po razonable, que puede predelPrminarsc. Se procur<lrcÍ sio·mpr(: exlraer 
conclusiones y establecer un seguimiento, para que &e cun1pl<.m :as finali­
dades que se plantean con la celebración de la entrevista. 



CONVENIENCIAS C 
E¡,IMINAClC"N 0F:L 

::-' R E CA U C I O N E S O R 1\. T O R I A S. 
TEMOR. 

~s c:onvenientc procurar ciertas actitudes ó 
-:aracter.::.3ticas, que pol.!~ían cons5derar~e profesionales y aseguran al 
o;· -·~or .. m L!esem~.Jeíi(. \Orrert:o, y al mismo tiempo efectivo. Estas rr=. 
::. ·i :mes ornto:-ias son b'\f!~canlenle: 

* f.8R:EDA,..; - Actitud ci..:: formalida,l, de ¡-esponsabilidac! en relación 
c0n su pe' pel, las circunstanciaa y e 1 audico rio. Supo­
ne 110 caer en la ligereza. No su opone al hu1nor, al 
clandad y la sencillez. 

:;e R8PR8SENTACION AUTENTICA DE SI MISMO.- Ki pedante ría, fa­
tuidad o petnlancia, vicios que el público no tole ;·a, r.i 
la fa:sa rr.odestia que denota orgullo y tampoco acepta 
el auditorio. Simplemente una actitud ponde raJa canfor 
me a la. propia personalidad. 

* GSNF::'\OSIDAD.- Recono:.:Jr q~;e lorlns tienen derecho a sus propÍ'-S 
ideas. Bonevol-:!ncia hacia el público y sus capacidades. 
Tolerancia y cnn1prensión para los opositores en el de 
tate, y í.)ara la ~gno ... a:1.cia ajena. 

:;e AUTORIDAD.- Unir a su propia autoridad, la que asume delegada -
por un grupo, para satisfacer dudas. ó solucionar las 
~nqu¡etuJes qu(. tnamtio::sta el p~blico. 
1 ' 

"" AMBIC!ON.- Abrigar de se os de supe ración. Una inclinaciAn ve he rr~en 
te de ..::ornunica!"se con otras personas. 

El orador, reza un antiguo aformismo, no na 
ce; se hace. Qldcn quiera hablar, haulará. Los resultados positivos de 
tod;o. c1.cci·.)n o en1presa que se abrace en la vida son defini.tiv::.J.rncntc fru­
to de lé' decisión reiterada de tl·iunfar. Las dudas respecto e:~ las capaci 
dades, personales, la insconstancia, el sentimiento de inseguridad y asu-: 
mi r anticipadamente la posibHidad del .fracaso, con la actitud ''lo intc nta­
ré, pero 1ne temo que no resulte", constituyen entre otros, los síntornas 
más visibles del miedo o ternor, el enen1igo más formidable y tenaz del 
éxito, cualquiera .que sea el contenido que se recor~ozc:a a éste. 

El miedo, es un fantasma que paraUza, apns10 
na, desconsuela, enferma y encPguece, ilajo su sino, tal parece que: cual-::. 
quicr objclivo pie~de su3 contornos, se diluye y termina por desaparecer. 
Los 1n1pulsos nue~os n1ue ren indefectiblemente en aras ele un confo rnüsn1o, 
que no es sólo ac~ptación riel estado actual de cosas, sino que, es ~·etroce 
.>t:., en cuanto que pierde r•mcl)o ~11ás ei ho1nbre que abrigaba ciertos pro--: 
pu::;i\.os, que siempre se tralluccn en a:1helos de superación, y los abandona 
s¡¡·, causa justa, que quien aún nc se ha planteado la me jo ría de su situa-­
c.i.vn ~.;ocial y personal, y vive pe1·manenten1entc en el 1nando de la n•edio-
c r~<~.J.d, tal vez incluso, sin cobrar conciencia del papel que representa. 
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Actontrarne on una t6cnica 11ara encauzar en 
íorrnas verbales, el fcnórneno profundo de la expres]Ón del hornbre, re 
quiere alimentar verdad~ros deseos de superación. Es n-tenester desa-­
rrollar el poder de la creencia. es decir, pensar en el éxito, nunca e•• 
el fracaso; es consiclei.::..!·se n1cjor du lo que uno cree ser y, es creer 
en grande. Les defectos físicos, la hostilidad o la falta de confianza, 
en znuchos ejemplos del pasado y de nuestros días' seriamente han ame 
nazado desviar las intenciones de voces cuya elocuencia ha recc,gido la 
historia. 

El rlise rtante oral, precisa de un YO Df:-:sr:o 
en letra mayúscnl.t, que no admite fracaso. Es decisión inquebrantable 
de convertir el deseo, en un YO PUEDO; en un ME A., .<.EVO. La acti­
tud debe ser enmarcada en la acción. Conscientes de que el .-nicrlo es 
un estado nervioso de naturaleza transitoria y dominable, deb<'n aislar 
se específicamente las causas de temor y com_batirse con acción. ''Pa-
ra sentir valor, aconseja William Jante s, proce dé:\ taos romo si fue n.-­
mos valientes, empeñe1nos toda nuestra volunlad para ese fin, y lo rnás 
probable será que un re bato de entusiasn1o re e m place al estado de temo t'. 

Es ciert:o que el miedo es un (·stado de ánimo 
real. Sus orígenes son medulannent<.'! ;_:>.sicológicos y se n1ate rializa ·~n i~ 
discutible carencia de confianza, incertidumbre, tirnide z, tensión, atu r~ 
miento. Es ír~to, en los más de los casos, de una imaginacion mal di ri 
gida; pero es un fenómeno <.omún en casi todas las personas que han he­
cho uso de la palabra en público. Si no tiene carácter morboso y obse s_i 
vo,u obedece excepcionalmcnt:ea motivos que se internan <'n el donilnio de 
la psicoterapia, se pueden vencer sus manifestaciones y e fe ctos. 

El temor oratorio puede hallar sus raíces ,en 
un con1plejo de inferioridad ó sobreestimación excesiva que no tolera­
el fracaso anle ol ras personas, y situaciones como las que se listan a 
continuación: 

* Preparación insuficiente. Desconocimiento del tema. 

':e Posibilidad de trasmilir W1 mensaje deslucido. 

* Olvido del discurso. 

>:C Insc guridad frente a ~vcntos azarosos e imprevistos. 

,.,. Sensibilidad ai rffHculo y a incu~rir en equivocaciones. 

* Apariencia personal susceptible de c¡·fticas. 

':' Pe:ligro inrninente de sufrir perjuicio físico, o pérdid2o. de posición 6 
rl.!laclÓn Íinporta.t;.te. 

Lo que piensen· o dj~~an otras personas. 

Dar margen a la c:~ferr:-~edad de las excusas. 

La prc senda d-'!l público mismo • .... 



Para cada tipo ele miedo, hay una acción -
positiva que lo aniquila. No hacer nada respecto de una situación, íor~ 
lecc el temor, destruye la confianza. En lo general, se recomienda h~ 

-· cer un supremo esfuerzo para conservar sólo pensamientos positivos y 
desarraigar todos aquellos que sean autodespreciativos. Dar a las gentes 
su correcta perspectiva. Sólo son otros seres humanos, ni mejores o -
peores que los demás, que guardan más similitud entre sí, que di fe ren-­
cias. Algunos gritarán; pe ro menos serán los capaces de hacer daño ve E 
dade ro. Evíte se desarrollar un complejo de culpa 0 haciendo lo que es d~ 
bido para que la conciencia diga que se tiene razón. Tórnese la delante­
ra, establezca contacto visual, hable alto, y en su oportunidad son ría con 
franqueza. 

Si se trata de un tem~-_9.~~~_!_~!:__1:2~_n_t~ 
t~ ~~gc ___ E_~c ClSlone s técnicas o científicas, vale p re pa1·a rlo soliclarne lll<', --

c"uando en forma anticipada se solicita; pero si inesperadamente surge la 
invitación para abordarlo en la tribuna, ~e rrnitido disculparse y n_9__t r~ 
tarlo, manifestando ignorancia. Puede aprovecharse la ocasión, para ha-­
blar de otro tema que tenga relación con el mismo y aún, si las circun~ 
tancias lo permiten, tocar un asunto totalmente diferente. Es aconsejable 
adoptar la rrúsma _actitud que cuando se conversa en grupo de amigos, y 
no se experimentan preocupaciones. 

para eliminar el temor, 
El método desarrollado por Sarett y Foste r, -

sugiere: 

* Suavizar los si'gnos externos de inestabilidad emocional. En última-­
instancia, que -.sÓlc e 1 interesado conozca su te mor. ,, 

,;e Canalizar las reacciones fisiológicas 0 en el momento de hablar, para 
dar energía y viveza al discurso. 

•:c Simplificar la situación oratoria. 

* Prestar atención a loiJ intereses de las otras personas, más que a 
las propias. 

PASOS QUE AYUDAN 
A DESTi~;RRAR EL 

TEMOR 

* Elección del tema.- Conviene que coincida 
con la propia experiencia para provocar -
una actitud de apoyo. 

t~ Preparación del discurso.- El~borar un es 
quema y memorizar las ideas básicas. 

* Control de la tensión corporal.- Relajamie~ 
to, movinrientos previos, respiración profun 
da. -... 

* Desarrollo de actitudes mentales de sostén.­
Encontrar n1otivos de entusiasrno, de combate 
y de defensa de una causa. 

En todos los casos, es conveniente analizar los 
factores que pueden. influir en el evento, a fin de anticipar sus consecuen 
c1as, y particularmente evaluar loa rasgos ("'omunP.s del -público que va a 
se r e xpue ato al f!l~ na a jf•. ' ' 

' - - - - _,1 
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EL DISCURSO. PRESENTACION DEL ORADOR AL 
A U DI T Q_R I O • T I P O S B A SI C O S DE DI S C U R S O S IN DI 
VIDUALES. 

Las múltiples finalidades que se persiguen al 
hablar en público, pueden condensarse er, cuatro propósitos, privativos 
ó combinados: 

Enseñar y aprender.- Trasmitir ó adquirir conocimientos y suscitar 
reflexiones. 

Persuadir.- Convencer a otros de la veracidad o ~ondad de las ideas 
propias y rnove rlos a la acción. 

Conmover.- Provocar sentimientos, pasiones. 

' . Agradar.- Llevar al ánimo de los oyentes un mensaJe placentf!ro. 

En cuanto al método, los discursos puedC'n ser: 

Leídos.- Se cuenta con un texto escrito.y se procede a su lectura. Se 
recomienda solo en casos de gran responsabilidad ó de protocolo. 

Memorizados.- Constituye una verdadera recitación de un texto apren­
di.rlo previamente c:ne da la apariencia t!.e ir~&prvvi:.d.._~...~r, • .t' ... 1v;:. ¡)e'ligros 
del olvido, hay que sumar la falta de naturalidad que deja tras lucir. 
N o es aconsejable. 

Improvisados.- Forma superior de la elocuencia. OfreC"e amplias ~ r~ 
pcctivas para proyectar un mensaje en forma convincente. 

Combinados.- Representa el di~curso típico, en el cual se coujugan -
preparación e improvisación. 

La trasmisión personal de un mf'nsaje, a un -
grupo de personas que lo escuchan sin intervenir en la ex¡=.osición, es ora 
toria. incljvidual, si se hace coope rativamenté con los integrantes .1~·- un -­
grupop se trata de oratoria deliberativa. Cada forma tiene sus esprcif's y 
reglas técnicas propias y ae caracterizan: 

Discurso individual 
EXPOSICION 

Oratoria dehbc rabva 
DISCUSION 

Suele reservarse la denominación de djscurso, o 
discurso individual, al d1scurso combinado, por el hecho de que r~presenta 
el caso tipo, para contrastar con e~ discurso improvisado que se conoce 
simplemente corno improvisaci6n. 
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EL DISCURSO. PRESENTACION DEL ORADOR AL 
AUDITORIO. TIPOS BASICOS DE DISCURSOS INDI 
VIDUALES. 

Las mllltiple s finalidades que se persiguen al 
hablar en público, puecien condensarse en cuatro propósitos, privativos 
ó combinados: 

Enseñar y aprender.- Trasrrlitir ó adquirir conocimientos y suscitar 
reflexiones. 

Persuadir.- Convencer a otros de la veracidad o ~ondad de las ideas 
propias y rnove rlos a la acción. 

Conn10ver.- Provocar sentimientos, pasiones. 

' . Agradar.- Llevar al ánimo de los oyentes un mensaJe placentf~ ro. 

En cuanto al método, los discursos puedC'n ser: 

Leídos.- Se cuenta con un texto escrito.y se procede a su lectura. Se 
re cornienda solo en casos de gran responsabilidad ó de p roto coro. 

Memorizados.- Constituye una verdadera' recitación de un texto apren­
di.rio previamente r:ne da ]a a¡>aricncia <.!.e ir~Lpruvi::.ch ... ~ .... r, • .t\. 10~ pe'ligros 
del olvido, hay que sumar la falta de naturalidad que deja tr::.slucir. 
N o es aconsejable. 

Improvisados.- Forma superior de la elocuencia. Ofrece amplias ~ r~ 
pectivas para proyectar un mensaje en forma convincente. 

Combinados.- Representa el diE"curso tfpico, en el cual se coujugan -
preparación e improvisación. 

La trasmisión personal de un mc·nsajc, a un -
grupo de personas que lo escuchan sin intervenir en la ex¡:;osiciún, es ora 
toria incUvitlual, si se hace cooperativamente con los integrantes .1~·- un -­
grupo, se trata de oratoria deliberativa. Cada forma tiene E.:u~ e~ppci<>s y 
reglas técnicas propias y se caracterizan: 

Discurso individual 
EXPOSICION 

Oratoria dellbe ratlva 
DISCUSION 

Suele reservarse la denominación de d)scurso, o 
discurso individual, al discurso combinado, por el hecho de que representa 
el caso tipo, para cont raata r con e~ discurso improvisado que se conoce 
simplemente como improvisación. 
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PRESENTA C ION: Siempre que sea posible, por la índole de la -
di se rtacwn, e 1 tema por tratar, y las características del auditorio, -
el orador de be ser precedido de una buena presentación al público, -
con el doble proposito , por una parte, de despertar en los e spe ctado­
res el deseo de escuchar a quien hará uso de la palabra, y por otra, 
salvar los problemas harto frecuentes que se suscitan para la perso­
na que presenta, tanto como para el presentado, con una inadecuada 
introducción, o cuando se omite, toda forma de presentación. 

e 

Ciertamente hay nwne rosos testimonios de 
la mar de confusiones que sobreviene, cuando una persona actúa de pr~ 
sentador, tal vez con la mejor de las voluntades, pero con desconoci-­
miento absoluto de la técnica en esos menesteres. A veces pronuncia, 
en el curso de la presentación, el nombre del disertante repetidas oc~ 
siones, con el efecto de que éste al escucharlo, se pone de pie y re­
sulta que aún no es el momento de pasar a la tribuna. El público apla_:¡ 
de al primer intento, pe ro después por razón natural, su entusiasmo la~ 
guide ce y sólo se dejan oir escasas manifestaciones de tributo. 

Hay veces que ·el presentador equivoca el no~ 
bre o los apellidos del disertante, obligando al interesado a hacer la re e 
tificación' pe rtmente, o callar y tragar su disgusto. En arribos 'casos, es 
pésima la impresión en el auditorio y se pierde el encanto de la expec­
tación inicial. 1 

En fin, el que presenta, suele a menudo abor 
dar el tema que corresponde al disertante de modo tal que le deja muy­
poco que decir, y en esta situación como en las otras ilustradas, se ha­
cen patentes los reflejos negativos de una mala presentación. :: 

Se justifica que no haya presentación, si e 1 
orador es conocido públicamente por ese all;ditorio; pero a merios que 
posea un perfecto dominio del arte de hablar en público, se le priva de 
los preciosos instantes necesarios para consolidar su valor, y' adquirir 
la serenidad recomendada, que le permitirá exponer su pensarni(~nto ní­
tida y vigorosamente, o formar su esquema mental si 5e trata de invi­
tación inopinada. 

La falta de presentación, salvo que' pugne 1 con 
la natura~eza qel evento, resta al confer~nciante la oportunidad de escu­
char su propio, nombre -dicen los entendidos y no cabe duda de que les 
asiste la. razón, que no hay sonido más halagador al ser hwnano, que el 
de su nombre- y la breve introducción, que mucho contribuye ~ afirmar 
su propia estimación. 8n el ánimo del auditorio, decrece en importancia 
una ¡_Je rsona que no ha me reciclo siquiera el respeto de nna pre senLa'ción. 
Si nos respetamos a nosotros mismos, y tenemos conciencia 'justa de 
nuestra valía, debernos exigir también la conAideración de los demás. -
Esto es, ser presentados. 
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TECNICA PARA PRESENTAR A UN ORADOR EN PUBLICO 

Poner de relieve de manera muy general la importancia del tema 
que se tratará. (Si se puede, elúdase mencionar el título concreto. 
NW1ca debe entrarse de lleno en el ten1a). 

Hacer notar el interés que reviste el tema para el auditorio es pe­
cilico. IIasta aquÍ se habrá logradÓ captar la atencion y pree1sar 
el provecho para el grupo de oyentes en particular. 

Hacer referencia a la autoridad o capacidad del conferenciante, se­
le ccwnado con sobriedad los pe rfilc s mas sobre salientes de su pe r­
sonalidad y preparación. Hay que evitar caer en la adulación, que -
es poco seria, y demerita la imágcn que se espera proyectar. 

Pronunciar el nombre del disertante. (Cuando exista posibilidad de 
error en la pronunciacion, u olvido del nombre, conviene consultar 
previamente con el interesado la pronuQ.ciación y preparar una nota 
pequeña para servirse de la rrüsma, s6lo e~'1 el momento oportuno). 

Para una ~e gun~a o tercera di se rtacÜm de la 
misma persona, deben se~uirse los pasos de la fórmula. solo que en 
términos más suaves. 

La presentación es estable ce r e 1 contacto pri 
mensnno entre el disertador y su p(i.blico. Es propiciar el an1bienle {a 
vo rable ne ce ::;ario para lograr algo positivo, y '::! s encauzar la atención­
del audilo!io, h.asta entonces virgen, por el sendero en que quedará ,Pren 
dado con la vívidas expresiones del 

1
orador. · -e , 

TIPOS DE DISC-Ul{SOS iNDIVIDUALES, MAS COMUNES, POR SU 
TSMATICA: 

'~ DISCURSO CONMBMORA TIVO.- Su finalidad es evocar el recu,-. rdo de 
algun acontec1nliento lústonco, men10rablc, o un hecho que tenga am­
plia significéilciÓn para un grupo de te rm.inado. En general se' apoyará 
su contenido', en la .üabanza, la celebración y las enseñanzas que se 
desprendan !'le es~! conocimiento, hecho o persona. 

DISCURSO INAUGURAL.- Se pronuncia en la entrega de una obra de 
interes colectivo o para iniciar los trabajos de un congreso, rurso, 
u ,obra. En eslc caso el contenido deberá incluir una referencia al -
es!··~ rzo, n1é rito de los promotores, la ¡,atisfacción pública que n·por­
ta, Y votos de bic n. 

DISCURSO D_E 13TSNVENIDA.- Tiene el propósit.o de' recibir 'y saludar 
a-L;nd. pcrSOJila, )' deber~n incluirse, entre OtrOS aspectos, Un sa.iudo, 
resaltar la i1npo ¡·Lancia ele su llegada y el de se o de que su pr> rmancn­
c:.c. ... en el lugar sea grata. 



"l< 7/~SCURE:O í)F, OFR8CTMTF:NTO.- Se emplea para ofrendar un cargo, 
í:l1)\)"é""~'mlou cfradiiT1néf6nauna. persona: en eate cano ol contoni4o 
(le b~ 1·á m.cncionar ~.. of rúnda o ca Tgo, re conocimiento de todos~ por -
"] l.ct'l de justicia qut. representa su elección, y augurios de nuevos 
tiempos, para concluir con la entrega del galardón o cargo. 

* RRJNDIS.- Este tipo de discurso debe ser breve y original. Apenas 
l.m sa\udo y la expresión de parabienes. 

::e ~OBREl\-~ESA.- No 11ecesariaznente es Wla humorada. Puede consistir 
:l relato de una E>xpE"riencia personal, una anécdota u otro terna 

l;ge .. ·o ¡ agradable, acaptado al estado de ánimo rle los asistentes • 

..,. IiSSP'~~LHDA.- e.'r.lt>3 casos (le retiro de una socicdaq,de un c.:.. .. go, 
o higar-.-Es r..:co·Lenótble ac.•editar reconociin..J.ento a ldS ~ rsonas 
con las cual~s se ha convivi~o. referir alguna experienóa o un hecho 
o n10tivo edi.ficante tenido en el lugar, y asegurar un recuerdo pe-
renne de personas, sllios y cosas. 

* DlSCU,'tS0 FUNEBRE.- Representa este tipo de disertación, la despe 
dida{!ftüna~ el' pn::;t:;:e r adioa; es sin duda w,o de los tipos de discur:· 
so más ·antigu~s y se apoya en una larga t:·adición histórica. Su con­
tenido de be rá rnanife star dolor por la irreparable pérdida; un pensa­
miento breve .sobre la muerte; panegírico y narración de la obra del 
difunto; exhortación a seguir su ejemplo; consuelo pa.ra los deudos y 
finalmente de spe elida y votos por su eterna gloria. Sn lo general se 
pronuncia ante el cadáver, en las exe~u~as. 

. Es ú1.ctible que ~e presente la 1casión de pl·~-
nunci:J.r tm discu~so ant €' J.a radio o televisión. La radiofonía adrrritc lr1. 
preparación y lectur3. del disc-urso, buscando la mayor naturalidr:td a fin 
de t:vitar la impresión que cau~a una pieza, mal leída. A este respecto 
se sugiere imaginar que f:e habla a un grupo o auditorio presente. Res­
petando las n.orrnas té~nicas, no se permita que el nucrófono sea moti­
vo de preo~upación pGra el orador. 

• En cua;1to a la televisión, este medio requiere 
Ut; la preparaciófa necesaria, a fin de evitar leer el discurso~ y darle -
características qc improvisaci6n y naturalidad al mensaje. Este tipo de 
disert..~ción,cxige'' las mismas recomendaciones para el discurso frente a 
un audüorio oresente. 

1.!.(:. 
1 
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IMPROVISACIOi-J 

En su connotación más general, improvisa-­
c1on significa acc1on y efecto de hacer una cosa en forma repentina, 
sin pr.::paración previa, y en el ámbito de la comunicación oral, signi~ 
ca pronunciar un discurso origmal, inopinadamente. En sentido estric­
to la improvisación no existe, toda vez que siempre habrá en el ora-­
dor -:ie rta preparación anterior o remota de la cual se servirá para -
hacer su exposición. Si el caso supusiera la ausencia total de ideas 
de conocimientos aún sorne ros so re un .asunt.o dado, ninguna persona 
cstana en aJ2!i.tud <.1e hablar, repentinamente, de algo que desconozca 
~ con1pjeto. Por esta razón, algunos eminentes cultorP.s del arte de 
hablar en público, han preferido llamar Repentización~ al acto de dise ~ 
taren tales circunstancias, considerando que se aprovechará el sedimen 
to qut:: todos po~cen>.os por lo común, sobre un tema, es decir la prepa 
ración remol2 .• Repentizar es ejecutar una piez;a musical a la primera 
lec-tura; este es, con los conocimientos previos musicales que pe rn-litan 
dicha ejecuciúr ... 

La impro·.risación, sin embargo, engloba dos 
categorías, que son: 

) .. 
Improvisa'ción absoluta.- El orador se ve :;orprendido, sin aviso al­
guno, debe hacer una exposición oral al momento. Aún cuando ;e -
trata del caso de improvisaciónauténtica, es frecuente que sus re­
sultados s6lo sean circunstanciales y los conceptos no alcancen gran 
p rofundidác!. 

hnprovisac ión -i·elativa.- Se conoce con anterioridad suficiente la -­
ocasión para hablar y se dispone de· tiempo para preparar el cliscur 
so. Su calidad supera casi siempre 1 ~ la improvisación absolutéi,. Hay 
en este punto, quienes escriben en forma total su discurso y en el 
instante de pronunciarlo, se abandonan a 'la inspiración; pero dcntrd­
de los cauces prefijados. Otros, sólo e se riben ideas y pensamientos. 
Algunos más, no escriben ni el esquema, ni las fases de efecto. Ca 
da persona de be adoptar el método que mas convenga a &u pe rsonali"­
dad. 

Es cierto que a base de práctica, el estudioso 
de este arte, puede ir logrando un perfeccionamiento tal, que hará posible 
que con mayor fa~ilidad improvise. Sobre este particular res ult.a muy con 
_.,-c_Ij.~~_::!e ejercitarse esco~iendo frecuentemente temas de diversa índole pa 
~-:-_<-.t;:tr de desarrollarlos desde todas las facetas que puedan i~aginarse, 
práct1ca que dotará: al disertante de agilidad mental para tratar cualquier 
asunto y encontrar los diferentes aspectos a explotar. Corr.plc menla riamen 
te, se aconseja la ejercitación mental de análisis y de síntesis, que desmc 
nuz;:1n los puntos esenciales de un tema y¡ seleccionan las ideas más -rele 
va.nLe&, que es preciso destacar, resp~ctiva~ente. 
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APTITUDES Y HABITOS N8CESARIOS PARA ENRIQUE 
CER LA IMPROVISACION 

MF. UITACION 

El modo más eficaz para hallar los ángulos 
varios que un tr:1;l.ü dado reviste, es la meditación, es decir la acción 
de pensar, de discurrir, ele lrnaginar y ele reflexionar profundamente. 
Ss bic:l conocido que los grandes oradores y pensadores han sido per­
sonas que han adquirido el hábito ele la meditación en forma frecuente, 
concentrada y contínua. "Un cuarto dé hora el~ reflexión, se ha dicho, 
ensancha y perfecciona el espíritu, más que un atracón de lecturas'', 
y es cic rto, porque adquirida la costumbre de meditar se tiene ·Un in~ 
::rumento orientador harto valioso. 11 Cuando la idea es atendida y C·uida 
da, puesta bajo los auspicios de la reflexión, ella recorre el tr~cho :­
que va del gé rmen al fruto, y de la quimera a la gloria." (Rodó). 

Desde luego que· en el discurso preparado -
meticulosam.ente~, se puede pernütir la meditación con buen márgcn de 
tiempo; pe ro en una improvisación en que apenas cuentan instantes, 
(a veces sólo los necesarios; transcurren en el tránsito del lugar en -
que se encuentra el disertante, a la tribuna) tal vez es posible formar 
fugaces reflexiones, que sin embargo serán de utilidad, si la mente -­
está habituad<:.. a extraer las notas esenciales ele un tópico y brindarles 

! . ; 
·-¡' ¡ 

su sello pe rsonalísim.o. Aqu{ resalta el valor del hábito de la medita-­
ción, porque se ·poseerá un amplio contenido ele ideas en pocas palabras, 
y rico en maticé s propios, sobre muchos te mas particulares que, o bien 
se toman para l_a ocasión, o sirven ele pauta para formar, otras idea---s-=­
anc jas, con cie Has mvdalidacle s aplicables al caso. 

Mf:MORIA 

La memoria es el primer requisito de lamen 
talidad CHatoda,' ya quP. es fiel reserva del intelecto, y a la vez L·eno 
saludable de la fantasía; porque los conocin1ientos, ideas, hechos o pa­
labras valdrían poco menos qt1e un haba, si no se pudiesen evocar en el 
momento oportuno; saber, se asegura, es recordar. Cuando en el arre­
balo oratorio sobreviene el fenórneno' ele solución en la continuidad dí~ las 
ideas, (~n que caen no pocas veces los oradores rnás cor:..spicuos, ~ólo la 
mornori'l es capaz de prestar su auxilio, facilitando el precioso material 
l!llCe rúl.UO t'n sus arcas y, colmada la laguna, proveer r!c alimento a la 
in1agi nL~ciun. 

Sn la "E strtdística del 01 vid o", computa da por 
F:bbinf.,:!-l;.us, ~;or.prendent.emcnte se ad,vie rte', que media hora desp,u<.; s ck . 
a~Hí' nC:1d·_. ah: o, 'se olvida la rnitad, es decir, mucho más que eh los t r<:!in 
ta dlaS Sl4bsiguientes, por lo c¡ue el adiesti·a¡niento p'l.ra sistematizar y re 
-:·.'ll..lr 'itl adiv'idad >" posib;:lcladcs,es una tarea cuyo interés» se colige ::: 
;d ;)l.l.ll>. 
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La morno.-la tion~~-_E_:is~-~na.rda:- rosas (J~ 
pa1abras y puede darse como proxin1a y con_<:!eta o remota '/ gcr.~ nca.. 
Pro-:nma se muestra cuando se han grabado el esquema y el desarrollo, 
y resurgen en el acto de exponerlos, como acontece en W1a recitación. 
La n1etnoria remota e sv-en cambio, la que sui.ninistra nuevas !de as inme­
diatamente anles de hablar, o en: el cur3o de una disertación fruto del 
acervo cultural. 

La me n-10 ria tarnbién puede ser voluntaria o 
refleja, sea que implique búsqueda afanosa de ideas, o que en iorn1a 
1·ipida y merced a las asociaciones, ofrezca un pensarnie nto tras otro. 

Los elementos que organizan, fortifican y h~ 
cen eficaz el uso de la memoria, son cuatro: CONCf<:::i'JT~.CION, RE-­
CUE:RDO Y ASOCIACION. Hay muchos sistemas para adiestrar la me­
moria y es prolífica la lileratura al respecto. (Léase por cjen1plo, ''Sdu 
cación de la Men1oria 1

' de Ernesto V/ood). 

Hay memoria de ideas y de palabras y el ora 
dor debe prirnordialmente atcncle r a la mernoria de ideas y de las rcla:­
ciones de afinidad que tienen con otras; precisa del recuerdo contrastan­
te de ideas ~opue sí: as, de las enseñanzas, rl:! come ndacione s y significado 
ele lo que apoya. Debe, con1o dice N.D. La fuerza. orientar su inspira­
ciÓil hacia conceptos elevados y de trascendencia basados en fundamentos 
y principios. Es decir, debe tener fijo~ en su mente los ru1t1bos inlpor­
tante s del intelecto, para que en un momento dado sepa la cii re cción que 
debe tomar al hablar acerca de algún tema. 

E Mis in1porta.n~c que recargar la n1er:noria con 
[rases, citéiS, expresiones y definiciones textuales de otros, lo propio es 
~d.esorar ideas, pc!_1sanrientos e intc l·pr~taciones per~oacJ.lt:s. ' 

La me;-ncn·:a de incas a veces rcqw•riri su 
construcción en breves ¡_~;:¡,labras sob;·c un asunto en es¡;ec1al. Si se tiene 
el cuidado de colecccion~Lr y n1cmorizar estos mosaicos oratorios, en su 
oporluniclacl constituirán :os destellos tan .-:J.pledados y de gran influjo en 
c;.c: 1to tipo de dise rtac1on,_;~;, según las circun::.Lancias y características del 
<l.ud'i.lorio). Exccpciona~mcnt.c, resulta cic u~üi'dad la rr1e1nor:é1. estdcta de pa 
labras. · -

i<..ecucrdo _rlc_ ]as partes funcl;:>..me:ntal<:~_d<~l dis-_ 
_ o::__u:·r-·o.- Las partes ccnsLitt•ycn la. arrnazór. de la iuea ~,,,_;se desea expo 
nr::¡·_ y ?·t;:-<.J. evilar conf,¡c;:or,·'S r olvido;~. cr_;r.·.riene recordarlas en suce~ión 
progr.-;::.iv<, que com¡:>rcn•b .::\\ vcrdadcr·::> sentido. Pueclc seleccionar la ¡)a 
l_ a b :·::_e 1 avt' _ _:~r; c~cl<l .r!: n:_; D nn~~nt~,....<? __ } fk'..''_':, q liC ele note ct con Te nÍdo·-·-gc:-nc7aT 
w· cad;L ,:llo, y forn1ulal' un<:. oracion r_.:~ que se e:ntrcld.cen Jos escogulos, 
para rnen1or:.zarla y afol evocar las p<>.rles y St: scc~c~1..:1.a, f:n .-~1 n1ornen 
to e rítico. 

L:l. rnemol'i.?. jucr::a ma1as pasr.Hléls. Sl olvirlo­
puede sobrcveni r, por un0. ;cclividad aj•.:na, distracción e intn rrupe1ón.. y 
trae¡· corno cons·~c..:u.•nlCÜI; qt.:.e vuelen !a.s ll:C<"LS y aún las ¡.·alahrd.s ad<.-cua­
da.s o ara la e X!{Ocición. 
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En la especie, deba rá re spirarse profundamen 
te y no interrumpir la exposición que dejaría ver la situación apremiante 
por la cual se atraviesa. Si el auditorio la percibe, seguramente, el or_!: 
dor experimentará una rnayor confusión. En todo caso, trátese otro as­
pecto del tema, que poco advertirá el auditorio la disgresión; pero esta 
pauta, ayuda. al orador éL recordar el asnnto transitoriamente olvidado. 

¿Córno escoger tema?. Se ha presupuesto el 
caso de improvisación, cuando se asigna al orador el asunto, pe.ro ya 
se trate de esa situación, o sin"lplemente de tener a disposición una. tri 
huna, con tema a elección del disertante, el problerna radica en: -

lo. Determinar el objetivo y considerar el sentimiento de los oyen~es. 

Zo. Encontrar una idea central que sirva de apoyo para desarrollar un 
tt>ma. 

El planteamiento de las siguientes preguntas abre 
un mundo de suze rendas. 

. . 
. 

¿Ayer? 
¿Hoy? 

¿Aquí? 
¿ All:i? 
¿Acullá? 

Seis fieles sirvientes ayudaron siempre_ 
a Kipling a i·c sol. Ver sus conflictos: 

¿ !vlañana? 

Definición 
P~arte s ~ 

Gené ro 

Qué 
Quién 
Cómo 

Causas 
Atributos 
Se m<' janzas 

Dónde 
Cuár .. do 
Por qué 

De ~e me janzo.s 
,S elaci.onc s 

La identificación del objeto, su referencia a 
una estructura central ('Iésis) y la Estructura definitiva del mensaje, pe r 
nüten una buena i:nprovisación. El discurso, recuérdese con Platón, es 
como una persona. Posee cabeza, cuerpo y extremidades. Finalmente apl! 
qucse la regla de la:.. "C". -

Conüence 
Clara 

Continuc - Concluya p en forma 
Concreta y .f_oncisa 

3. 3 TS CNICA DE LA FORMA 

El discurso precisa de una estructura y rle un 
contenido. que dan nacimiento a dos problemas oratorios ftLodamcntale s: 

a) La necesidad de expresar una serie de icieas y presentar1as de una 
Inane ra i;npre sionante y vigorosa para que logr'en causar un ilnpaclo en 
d auditorio. Esto quiere decir, que ~eterminado lo que se üene que de 
t::ir, _:·:2__~2:.:~cr-.-ws cÍ'In1o c!ccirio. Es una cuestion de forn1a y pat·a re~ol 
ve :-lu., existe un insirurr.ento: la técnica de la fo¡-ma. 

:)) <n ·:!::La fa:::'-~· ic.. dificultad estriba sencillamente en no saber qué decir. 
lkr ~uc 1:2-b!ar sobre un :cma en particular e incluso puede estar muy 
claro el objetivo ó p:.:o¡::ósi;:o; sin crr.\c:.rgop subsiste la perplejidad so­

b:·._' e_ .. --;,~!'":,::~,_il! :t'"il::0.6 e~:.--:--~f .,:(:e G.e 2.~: ... :..·<2: ... -.. ~. rrictivoz ó ar~urnentos que 
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resulten mas convincentes y decisivos para lograrlo. La respuesta 
se halla en la apU cación de la técnica del fondo. 

PREPARACION DEL DISCURSO. FORMULAS 
E ST R UCT URALE S. 

El tema genérico debe estar siempre al al­
cance de las capacidades del comunicador y son aplicables para su s~ 
lección, las reglas que se han señalado en el capítulo sobre improvi­
sación. 

Una vez definido el asunto, son procedentes, 
los siguientes pasos: 

* Fi iación de la meta. 

* Delimitación de la idea esencial. Proviene de inspiración e ingenio • 

Algunos or'adore s prefieren: . . 

- Búsqueda, y selección de pen­
sainientos.- Para acompañar, 
desarrollar y dotar de elegan 
cia conceptual a la idea matriz. 
Son importantes los conocimien 
tos y la cultura, 1 a~ f' xpe rien.:­
cias propias y aje• • {.•repara­
ción rem.ota); la ou:;c rvación; la 
investigación; las lecturas. La -
reflexión. La imaginación. 
Los pensamientos sirven de basr: 
para dar forma al guión o plan. 

Otrqs suelen prime ro: 
.. 

' 
- Elaboración del plan o esquema. 

Tiene el propósito de guardar el 
equilibrio de las partes. Las ideas 
y pensamientos se buscan y se le~ 
cionan en función del esquema. 
El plan asegura la unidap, clari­
dad y comprensión. 

- Formar el cuerpo final del 
discurso y hacer los ajustes 
necesarios en razón al obje­
tivo y a las ideas e informa 
ción de que se dispone. 

P rinci_pios y Finalc s 

La iniciación y feliz conclusión, son quizá 
las fas(:s n1cdularcs de una pieza oratoria. Desde antiguo y con ignal 
valor hoy día, Aristóteles admirablemente resumió que el exordio:, es 
el principio del discurso y ocupa el rnisn1o puesto que el prólogo en la 
poesía y que el preludio en la música. Tal con-!O los flautistas hábiles, 
cuando han de tocar una g::-an pieza, la reproducen desde las notas pre 
hminare s al 1notivo principal, así el orador anuncia desde e 1 comienzo 
el objeto que se propone, y con tal principio relaciona después continua 
m..:!nte el resto del discurso. 



Es muy difícil sab(:r escuchar bien, de tal 
sue rtc qw! lo más con1Ún •! s que el público aparente escuchar, sin ha 
ce rlo. En ·~ sas condiciont~ s, impo rla primordialmente al disertante, 
capturar desde el com).-nzo l;t ,d,~ncit,, .. ÍIIJIH~di; .. ta; hacer el contac:tt• ma 
estro con el auditorio, (,,,,. 1·· ·wn,dt.ir·{L rnant.onn.:· lna rcacciont.!S favo--· 
rablcs de éste, dut·ante •!1 ,¡.~f.<tr,.)Jit, <kd b!n1a. 

JtJIJlL'(hat<LJ:t•:JJtt~ flt''•j'\11::, r:l! la presentación 
del orac!or <!m~ h.t dcj<tdo constancia de su fatn<'.. y aulo ridad y l1a abierto 
el catnino pc1r;, que s•· dc::.ee e::;cucharlo, amén c(l! su aspccco fí.;ico, su 
presencia de ánin'IO, ·~1 vigor c!e su voz, y la pronunciación y acentua­
ción de sn palabra, J.~2~ mab in1pre siona al auditorio'---~~ la_ manera 
con1o inici~~ su discurs'?· 1;:;1 exordio o iniciacion, ejerce un influjo es pe 
cial en los or•~nte s, Iv1uchos se sienten autorizados a juzgar surna riarne n 
te sobre ··l valor de lo que s·~ dir~ durante el desarrollo. 

Por 1o que hace a la terminación, cabe desta 
car q1~t: deja las mayores huel~as en e¡ público. AntecediJa de la recap1 
t.ulucit.l&i de los argu1nentos o ideas más solidas de la dise 1-tación, impac 
ta ..:l propósito verdadero d•'l orador q~e lanza lillnlensaje y mueve a la­
acción. Produce Lll1c..L actitud de adhesión a lo que se ha rnanife st~do, Y;l 

e::; el enlace de identidad entrP. las ideas de,l orador y el pensamiento de/ 
]os que escuchan. 1-:n suma, .-e¡nesenta la justificación de la presencia/ 
clt!l comunicador, frente a un público, Un final poco afortl).nado, co1n-;-· 
nwte a toda una ¡liczc-. oratoria, a pes~r de que haya sido excelentf' 

Sn el exordio no deben incluirse o e 11pendi<-:! 
se, la tot;d~dad n·~ lafl ideas e argumentos del discurso, tan f'· •• o ,~~u~ciar 
se la icit! a matriz, -porque ''los proc mos deben ser la base · !l e a1hc_10 • 
no la fach .. ~.<.a" (I~ionisio de Halicarnaso), con lo cual se estlmnla. el 1n~ 
tcrés de los oyen~es para escuchar; y se promete la continuaci0n,, hae1é~ 
dola entrever, sin revelarlo todo. 

1 
• 

La pieza oratoria ha de empezarse con calrr1a 
. aparentando don:..inio propio, sin despertar sospechas acerca ele la c:­
,;acidad del cliscrta::1te; deberá ser reflejo de la individualidad caracten~ 
u ca. d? cada uno, y ~~-ca se compondrá de palabrería van<:-• ni. se an¿c: 
_:1onaran excusas, por no posee 1· el arte ele las palabras, n1 se roga~ 
irwulgcncia, c..ctitudeG gene rallncnte de falsa mode stía, que ? sul~an 1 rre­
vcreñLc¡:; con la pcrsonalidau misma del orador, y menguan en muc~o; la 
dispúsición <lt!l auditorio, L..si como el efecto que se pretende infundlr en 
sus conciencias. 

Muy va riadas pueden ser las formas de inic · 
l . . ~ 1 1 1 1-

1<1 1 J~c:rti:i.(.luJ:, 1-"!fú la m<-Lnera sell~Cclonada para la .consecuc1on c .. e . 
;:a~irl<-Lc: qu.: :-.• :.q:-;ca, ha de se;- congruente con el carácter del 'asn· J que 

,. · 1 ' t" á d frau' r J.OS. 
ti•! tratare.~., J'L···s en caso contrano os oyentes se sen 1r n e 

: r ! 



l.- Anécdota o narración. 

2.- Frase célebre. (tiene valÍa de por sí; pe ro conviene eliminar las 
muy usuales, toda vez que por conocidas, no obstante su hermo­
sura y profundidad, ya no producen efecto). 

3.- Frase de imp~cto. (corta, que atrae la atención por su substancia). 

4.- Pregunta. (incita a meditar para darle contestación; pe ro cuidarse 
de los busca bullas). 

5.- Apelar a la curiosidad o la imaginación. 

6.- Mostrar o escribir algo. (Cuanto más ingenioso mejor). 

7.- En forro~;. casual. 

8.- Ent ra.r <ic lleno al tema con sinceridad y sensatez. 

9.- Conceder la razón a un opositor si lo hay, o bien aceptar, una idea 
generalmente aceptada. (respecto de puntos poco relevantes,p_ara com 
batir con finura los aspectos de fondo). 

10.- Poema. (Fragmento seleclo y brev~)· 

En todos lo:; ejemplos apuntados, y en cuanto 
principio se· invoque, ha de tenerse presente' que el objeto es atraer la 
atención, y'en consecuencia no deberá ser largo, ni constituir un motivo 
de cansancio o divagación, antes bien, sus sabias proporciones tenderán 
a promover el mejor de los alientos. 

Formas Técnicas de Finalizar una Disertación. 

Si las diez primeras palabras establecen el -
vínculo anímico entre el orador y su público, las diez últünas son para 
recordarse 

La finalidad de la terminación es espe-cífica~ 
No significa simple punto final, porque se ha agotado el tiempo y no s'e 
sabe que decir al respecto. 

La terminación debe evidenciar elhecho de que 
n: a.hncnte la exposición ha lle gaclo a un punto definitivo y convincente, en 
c;.uc se apela a los sentimientos o razón del auditorio para lograr su ~d­
hcsión y mover su voluntad. De esa suerte, no es final porque el ora~or 
ha enmudecido; es la conclusión porque enlaza y ultima la trama del clis .-curso. 



Tanto con1o el princ1p1o es objeto de cuidad~ 

so análisis, el. final exige igual preparación, con la vent.aja ele que lleva 
los visos de ser pe rdurahle y tiene la re\.ribüción de los aplausos. Las 
terminaciones inoportunas, improvisadas y carentes de sentido son en -
ve rtlad el origen de una sensación' de desagrado que hace nugatorio cua:! 
to se haya manifestado. Rodear por último, y caer en constantes repeti 
cione s sin atinar con la salida, agota la paciencia. 

Así corno no hay reglas precisas para princ:i. 
piar, tampoco pue ele haberlas para finalizar con felicidad. Han de consi 
de ra rse en todo caso las circunstancias, el asunto, el ánimo de 1 audito­
rio, y desde luego las n1etas del orador. Conviene por supuesto, y ya que 
es digno remate de las conclusiones, que guarde .un cercano parentesco 
con. el tema central del discurso y la intención que lo preside. 

Entre un buen núm.e ro de medios para fin,.~izar, 
figuran los que a continuación se listan: 

l.- Exhol"tación. 

2.- Frú.se Célebre. ... 

3.- Terminar con la iniciación. 

4.- Pregunta. 

5.- Conclusión. 

ó. - Clímax. (S~ ejecuta elevando el .tono de voz). 

7.- Reco1nendación. 

8.- Mostrar algo. 

9 • - Dar a escoger entre alternativas,· o bien cosas o ideas ya pro puf! stas. 

lO.- Revelación de \UHl incógnita que se mantuvo en la disertación. 

ll. - F' ragrnento de poe rna. 

12.- G.üantc ría al auditorio o a una parte del mismo. 
sobria). 

·' 

(Siempre sincera y 

13.- Elocuencia silenciosa. (Conexprcsioncs y ademanes significativos). 

Desde la antigue dad, casi no hay autor e; u<~ no 
haya pro¿ue sto alguna forma que sirva de guión. 

Algunos, apartándose de la:.; fórmulas clá¡;Jcas, 
c.c:1 e'":pc :·t·ob c1un no n:conoccn la cxist.enica de rc0las constantes; única-

"" n~~· nt~ n: ¡.;u Ha váhdo, hacer un búen exordio, de sarro~lar el argunwnt.o, 
:,cl!.:.l, en ¡·azón de sus exigencias, de las circLmstancias y del ambiente y 
st:nta~· u;~ . .:. CO.í1clus~ón ieliz. 



Cuando se posee mucha e xpe ríe ncia y donü­
nio de sí mismo, m6.a aplicable puede ser ol critc río que se al<:ja de 
construcciones preconcebida&, pero en tanto, la división er. partes pu~ 
de ser muy ventajosa para sujetar los d~vancos del pensamiento y rr.a~ 

tener la cohesión y proporciones convenientes al objetivo que se busca. 
Hablar a ciegas, con la esperanza de encontrar el rumbo después, no 
conduce a resultados positivos. 

Sin desconocer el mérito que asiste a las 
muchas aportaciones sobre el particular, una e squematización corno la 
que aprtrcce enseguida es de gran provecho y utilidad. (FOR.."\11.UL .. :\ DE 
LOS SE~ iS PUNTOS). 

l.- INICJACION.- (Deberá hacerse en forma técnica, esto es e••érgica, 
clara, sólida, para causar el impacto necesario que allegue la 
A TEN CION en lo general sobre la importancia de la disertación. 

2.- PUENTE DE CONEXION.- Constitl.iye ~_¡ .. ~ aspecto muy c!elicc..d.:.. ·· De· 
be resolver la pregunta ¿A mi qué? que se formulará el auditorio_ 
para convertir la atención que se ha logrado, en 1nterés cvnci~to de 

e se grupo. 

Si hubo presentación, se procuró ya, en forrna sorne ra, tender di­
cho contacto, pero toca al orador CONSTRUIRLO SOLIDAMF:~~TS y 
ha5ta entonces, de be rá pasar a la siguiente fase. Se requiere cor.­
jugar la brevedad y el ingenio. 

3.- TEMA.- Sxposiciór. en forma clara, coherente, sencilla, sin, incu­
rrir en disgrcsiones ociosas. Encadenar ideas y razonamient0:. cp1e 
se reíuercen'suces¡vamcntc. Recalcar la idea más vigorosa y colo­
car en sus sitios respectivos lo esencia) y lo trivial. 

' 
4.- PRUEBA.- Se pueden decir muchas cosJas, pe ro en el públic

1
o .:>e ·-

sus cilan ducl~s. ¿Será cierto? E i' la ocasión, sin abusos, dt:' de rnü~ 
t ra r la ve raciciad de los puntos de vista y hechos expresados. Sir­
ven para el caso ejemplos conocidos públicamente, testimonio,;,, d:=. 
tos estadísticos, anécdotas, pinturas del pensamiento, c.ornp.::t rac.1v: 
r.cr:, ilustraciones, y otros tantos medios de llegar a la convit",.iü:1, 
incluso la evidencia lógica. 

5.- n.ESLTMEN O EPILOGO,- Es la rec.apitl;llación de los argumo:•1c.to:- ¡,r•as 
cont:lstentes y las pruebas aducida.s de ,mayor atractivo. Su ,~?:eve~!él.d 

y v1go r son indispensables para proponer el siguiente y últ1m0 ~Ja ,~o. 

6.- MET\S/\JE.- Es la terminación técnica que llena al fin, el pr,")rJC.,..li:.:> 
clcfimdo del orador. T<Í.cita o explícitamente, y según la natur<deza. 
del lema, debe inducir un mutis volitivo, esto es, un medio d.:: rr.o­
ver la volunt?-d y de hacer imperecedero el espíritu de la palabra.. 

4a brevedad es esencial es el discurso. Una. 
exposición que .. c,e prolonga en tiempo, nos cubre sus objetivos. Entre 3 
y lO min. es el tiempo ideal, aunque estaría sujeto fundamentalmente al 
objetivo. Dcstfu,:se 15% al Exordio y puente; 15% al resumen y rr.(~nsaje 
y 70% a la parte del tema y prn~~bd, 
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El puente y el mensaje tienen cierto modo. 
puntos de coincidencia, porque apelan a los resortes que motivan al ser 
hurnano, más poderosos aún que la razón.Sus raíces, se nutren en el 
se ntirnie nto. 

~~ UNIDA·D IDIOMATICA. ORTOLOGIA. ENERGIA, 
IMAGENES, GRAFICISMO Y MOVIMIENTO. 

Es necesario ejercitar la memoria, el pen­
sarníento, la imaginación, y rebuscar entre los muchos recursos pro-, 
pios que se poseen, para hallar la fórmula atinada, que excite la cu­
nosidad y el de seo de escuchar en el público. Es claro que cuando -
se dispone de tiempo, deberá también investigarse, estudiarse, recop_i 
lar citas y material que reporte utilidad para dicho propósito; sin e~ 
bargo el cuidado en la re aración, no debe de ser excesivo, a grado 
d.l' q uc- : establezca un contraste mu marca o entre e principio puli 
Jo y brillante y un desarrollo pobre, o ien que ciertas partes, se sig 
nifíquen por su lenguaje diferente. Esto puede constituir una barrera -
para la comunicación efectiva. Deben evitarse las expresiones anfiboló 
p,icas y el culte <·anismo. Utilizarse el mismo nivel de lenguaje, a fin 
,le· que ios procesos de decodificación y codificación, se realicen ·bajo 
las mismas premisas. 

--
Ortología e S :el ar~e de pronunciar correcta-

m~nte y hablar con propiedad. A este respecto, son de aplicarse las 
cnnside raciones que se manifestaron en relación con la voz y el uso -
aJecuado de la rrtisma; pero debe también advertirse que existe un es­
tilo oratorio, sujeto a distintas condiciones que aquellas que privan pa 
ra la palabra escrita. Literalmente puede afirma. rse que no se habla­
corno se escribe, de tal suerte que el discurso que se prepara por es 
e nto. para ser leído. de be componerse' conforme a l~s reglas del len 
~~u aje hablado, que suponen reiteraciones, suspensos, cortes y una se­
rie de procedimientos, que no convienen a la e se ritura. 

La frase oratoria difiere de la frase e~crita. 
·: lo mismo acontece con el vocabulario. Pueden resultar propios para 
la comunicación oral, y poco significativos en la comunicación e se rita. 
L. os errores de sintaxis o de construcción, por ejemplo, no son tan re le 
levantes en el verbo hablado, como resultan en la escritura. 

Re cué rde se además, que todas las manife sta 
ciones externas contribuyen a complementar la expresión, y esto no,tie 
r.e iL<.;a;: en ~a. cscntUl'-'· 

Las cualidades del estilo oratorio son: 

,'E: HACIDAD.- Gonce bir las cosas como son y decirlas como se piensan. 

- ;--¡¡7IDEZ.- Vocabulario y e xpre sione s familia re a a los oídos de los 
re ce pto res. 

- I.;::>LLEZA.- , .• Evitar trivialidades y vulgaridades, 
rrectas.· Es sobriedad y met¡»ura. 

Usar pala~ras co-

- E:NERGIA o 
VlTALIDAD.- Es fuerza, realismo. Variedad en l1;Js tonos. Es inte r-
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calar anécdotas, imágenes, objetivizar con ejemplos. 
zar la. broma oportuna. 

Utili-

- ADECUACION.-

- RlTMO. 

Hablar de cada cosa como lo indica su naturaleza. 
Usar con los receptores su propio lenguaje y anti 
cipar sus reacciones. 

Es la puntuación y la cadencia que se ajusta a 
la esencia del tema y al m.odo de percibir, y com­
prender las cosas, del comunicador. 

GRAFICISMO.- Este recurso consiste en sus 
tituir una frase o una palabra por su equivalente más ené i"gica y o rato-­
ria. R<! cae por tanto sobre las fra. ses más pequeñas, y frecuentemente, 
solo sobre las palaorcls, vgr., en lugar de decir 11no des con publicidad 11

, 

util1z.ando el recurso sería 11 cu<:J.ndo deis limosna no hagáis tocar la trom 
pela" (Evangelio). Adviértase la caracte'rística de este concrelismo ora­
torio para dif<! re ncj :_-, ,rlo cl<!l literario o periodístico. lv'ruchos oradores 
incurren en el vic:iu 1dc hacer literatura eh sus discursos e introducen 
.:..:~-.C:~\~nes u.gla~:é:,.{:~ ... ,; l.>Cro. recargan de detalles literarios sus descrip­
ciones. t~~ g~·afi-.::.szno oratorio, no es poético, ni busca belleza por be 
l!e~:.a, ni originalidad por originalidad. Preteni::le 111~ .• para ayudar a la 
claridad de lo que se dice, y fuerza para 'lograr más vigor expresivo. 

MOVIMIENTO.- El último de los grandes re 
Cll r SOS fundamentaleS que dan Vlgo r y relieve a las ideas e S el ritmo or~ 
tono o n1ovin1iento. Conservando las mismas ideas y casi las mismas 
p;:,lab ras o añadiendo algunas otras palabras que no aportan idea nueva, 
el estilo puede ser n1ás o menos movido, más o menos monótono y uni­
fornw y tener más o n1enos contraste. 

Estz. difc renciación y contraste, estos cortes 
bruscos, can1bios, transposición de palabras, exclamaciones e inte r :·oga­
C1or.•:s, contribuyPr. •!n allo grado a captar la atención del auditorio ,en 
f{'l-rna irr~sistiblt, y es que cada cosa se destaca por aquello en q~e se 
;nue~L¡·,\. difC'rcnte. El nwlinero se C:.cspieria cuando "cesan los golpes''. 
Un anuncio luminoso intermitente, cautiva n1á.s, que aquel que ca re ce de 
carnbjo. 

Es importante tener presente que muchos di­
sertantes :-osecr, t1"1 estilo de pá.rr«ios má.s o menos largos, sin contras 
te::.; expon.~n una se ríe de ideas secundarias agrupadas sin pe rsonalid~.d­
p:-o¡>ia, soldadas lógicamente unas a otras por medio de giros y partí­
cLllas qUi:: llevan suavemente de unas a otras; pero por lo mismop mat<:n 
las a risla.s cic las ideas, y esfuman los pe rfilt; s. 

nücnto y contraste 
Cntre otras recomendacior.es se logra movJ­

como sigue: 

1.- E t:tilo má.b bien cortado. I'o q\1ie ;-~.; r~\.!­
e-ir que todo :~a el~ :--·~1· cortado. Al rnuJtiplicarse las oraciones princi­
;);oics y u¡u·: ... _ Í·;,:r;:,o;·;-.]¡,!au, •:üntrilJuyen a este movüniento y contrastl!. 
Habr.:':. vec<! -, t:n qu<.! ~:l.::ho e etilo no convenga,. y deba prefe rirtie uno más 
ex-positivo y continu.ado. 

•: 

...... 



2.- Pero no basta; si no hay contraste entre 
l< ... ::. fras•) s, si todas están dicha.s mono rr:i:trnican•ente, ::.in cambios, t ran~ 
po:..ic..:ionús de pala.bt·a¡,¡, inLcrrogacioaus, exclamaciones; si todas obser­
v.m la n·.is1na n1<l.l'ch.:., no habria conl:-;:.~-stc entre ellas; habría serie, fi­
chas de dominó aline:1das y vistas por el reverso, y por consiguiente, 
no habría interés ni drarnati~mo. Hay, pl:;es, que tender a que cada unaP 
dentro de los justos lím.ites, se clislinga de las frases vecinas. Por lo 
1nenos, es rccomcnd<Lblc introducir de cuando en cuando estos contrastes, 
Utilizar contras tes no riñe con la unidad idiomática. 

PRESSNTJ\CION DE CIFRAS Y SSTADISTICAS • RECURS03 
PARA F i\CILITAR LA COMPRE:NSION DEL MENSAJE. 

La prescntaciGn de cifras y estadísticas -:.·e-
fjUl'"~·c: lln tra.ta.n1icnlo especial. Consliluyen un recurso para aclarar, 
e;crnp:it"tcar y conslatar ht . ..:chos, con Íl.~ndamento en el presti6io de los 
:H<D1t:ros y evila¡, que el público se ini.]ú'CS~ones desfavorablen1cnte cuan 
do a n1ar1cra <ic ¡1rueba, sólo se utiliz<i.n w~.nera!.idacles, conceptos abs-­
tl·ací.us o teóricos, sin un nexo vi:.nblc: (:on 'la realidad. 

Las presunciones, o el sentir particular, no 
son e <.:tadíslicas c1; modo algu¡¡o. Las cifras con las cuales se pr<.!te nden 
respaldar ciertas afirmacionc s deben poseer y manifestarse con rigor 
científico, aunque no conviene abusar dc1nasiado de este recurso. 

La si.mp1e .información númcrica, no es bas-
tante. Es;menester, por una parte, 

1
reclu<ijrla a expresiones que sean 

del dornini9 con1.Cm. L;:~s n•agnitucics po1· si n1.ismas, sin referencias adi 
cionalcs, son difi<.ilmente comprensible.:-; en sus verdaderas proporcionus. 
Ex¡)Qne r comparativamente las cifras que se aportan, con otras conocidas 
o f"usceptibles de apreciación, es de gran utilidad pa1·a la cornunicación 
e íicaz. 

Por olra par·te, conviene emplear gráficas e 
ilus~racione3, diac;r.~Lln:~.s, fijos o por rr.cdio de proyecciones, p<;>rquc: ani­
rn<:L :1 v:-o ri:•:: el riLI·nr) c~·~l discurso, hacen n<ás accesi.ble el 1nensaje pa­
,·;:_ el r·..:cc.:)t.:--r, ·y cot~5tlli.l¡r·:n una via r_k ~·scape parill¡;¡. t"!nsió:• u•- -"n1un1 
e <1-:lo r. 

Sl uso.d! ayudas visuales, supone q\.:'." se coloque 11 

~ cx:~i,J;'I~n ~-5la~~. en lu¿~areE; al é11c.aL\.":C (~e i.J.. vi.3td., que flt.: exp:jc¡Uf!l1 y que 
!"";ilr,l.·at~ reSl!lt.en dcmot>lrativas. Debe procur .... 1.:-sc que la expo~ición 
nr:tl n~ Sf! St::·;¡y~nc!a ;)or eslc hecho, niÓ.[-; ;:~.llá de los lap::;os razo.-¡able s. 

S:1tre los recursos del orador, cuer.tan .-mbi6n 
: :.s 'ic :.., ::~os r·=-i.:l'l ricas, como l:l ionna de u re se m.ac1ón ele les pl'~s~nüc nto s, 
~. :--. (~<' ('-.:.:-~c:s :;.'llcL.a llt•·r.·L·ia, fuc:rz<~. ~xp.i"<)Siva~ y favcrec~r .u compren 
::c.... Son eh: origcr. na:ura.l. El lcr.guajc del vulgo las crea expor.t.anea- -
:~.··r.t<', ...;:.li!7.~n<iolas <>ir: conocl!r siouiera sn nombre o clasificació..-. retó-
.·''. ~-.;--, or·ator:iJ. tuc:~:·<i el bG•!n j;1i...:io rl\~l or::Híor el uso de f'lb .. ~ .• 'así 

.- :1.-:-:o e~ .:&oa1<!nto y t1po cic púbhco c;.1 G_l:ie d00a:1 crnpleo.rse. 



FinalmenL•1, es bueno recordar que lq.s figu­
;-as r:eb.:~n ~,..__ ;·v¡;· a l<ls jckas, ¡)e' ro janl[cs '-;u:;;t:;.tuirlas, ni en1pañal" nunca 
·fz:-----;.~1;:;¡.¡-;Y;Ld. Lo~. n:cur.sos son tan nunh!rooos que se na difÍcil s1mplcmen 
~~---¡:cÍaovnarlos. S.-: localizan los principaleS profusamente ejemplificados 
<!:1 Jo::: tratatio5 bt,:rarios. Puede hablarse de figuras de pensamiento, de 
~-lub ra y de sigmficación. 

Las figuras de pensamiento se agrupan según 
algunos autores, e:n cuatro clases. A continuación se mencionana las más 
:.;.~> .¡ .... Jc s. 

De se riptivas. - Muestran los objetos con viveza y claridad. 

De scri;:>ción, Rct rato y Narración. 

Definición y Enumeración. 

Comparación. 

Arii.Ítc:sis. 

F:xp;·esan pasiones y sentimientos. 

Co.o1n1inación. 

Optación o deseo vehemente. 

Deprecación o sClplica vehemente. 

Tii pé rbolc. 

r.~xcla;nación. 

Li'-cic.-...:;.- Dotú.n de fu,~rza '>' pur:.fic.an a las ideas 

:-.:n~lificación 

G: J.di!.ci6n 

."· ··: ·. r i _1a...:ión 

-.. . " 
\.· 0:1 C<.! ~- ¡ (,¡,. 

utilizan para velar el pensamiento y despertar el inte-
. ·..:- 3. 



,_ 

L.-is ii¡~ur<•::. ~~~ r·<d.LiH'ü, consikt•!n ·~n ;>rirr.<:;; 
l: .. : ... -.:-;,,, ··n ... l,;"•iir .\.cl.i()livoq <¡'u',...¡,.: .• ,, .•. ,,,<.:u"V .. ,l~¡,)""· ¡, ... 1·~ ,¡•-l•'''t"l)in.,r o¡ 
:-~.~···•~· ••• ;,_, ,¡,,l ~•l:iló.r.llV,, l•: d"n o11é~:> 01 t•;•l··ud"r; o i,~•·n ·~n t"'l ¡~·ti<'ic•u·· ~ ell 

t! •• t:.:~ ..... ·, ¡¡ •• ;-L,::. <.le .iat> !r~s•::> o •:n v.:s··~ooAd.:ro!:l juego6 de :)af.:¡)·,·a~ .... .'oocl 
. , 

.la.~t.:~v ;J-:·:·,po~altO. 

An;',¡"ora, (r•~pcliciór. a.l princi¡•lo); Cori•:c r&ión 
~:-·~¡•ct:,·ión al iinal}; RcduplH:;Lci,·)J: (t•:p•:\.ición st•guicl<.~.¡; !>vbr•! r•:<:u¡Jllc;a--
.:;u;·, (~l ?nncipio >' iina.l); Gonc.,lt'f\,LCitJl'\ (cc.d;...irase o.r.i(.~ ..... ·.- .n ¡,, ,·¡\lirr1a. 
u~' l_•· prccc(:l:ntc); Conj•u;ción (.mir ¡•ala.lHóU y pn.:(<Jre:.lc¡n• r.L•: d'•¡•·t··'Jt. 

con la. conjunción ''Y"); Rct.ruéci\~0 {rt:pt!tir la íra~c ¡;,virt::.·..-.oo •·1 or•:•:r.). 

F: Hp~is ( hUp!"ime pal<'-bras); disyunción \::; lljHi­

c,ür cu1•;uición); a.ujuncióú (s•t 1;run~ verbo). 

!gualmc~tc p•HHien ser de com!Jinaci<".n. 

Alitt!radón (.reunión de palabras con!~ misn'lél. 
¡,: t ·~~; :\:.onancia. (palabras que t~ nninan con las mismas vocalc b ); Sinoni­
nua (re une pala o ra..s ainÓflÍrr.<~b). 

objeto a otro (Metáiora). 

por , -..... relación del todo y 

Vl·-~uü de una relación de 

Las iigu.-a.s o.e ~igr.ificación: 

' 
T l:'..L~iado del bi~niíicado de un vocablo d·~ un 

... 
Re l<•ción ele St. nticio propio. cvn e 1 fig·¡ ra .. lo' -

a;us ;lartcH. (Sil,t:.cdoque). 

T ra.slado del nombre de un sujeto a ut ro en 
sucesióu ó de causa eíecto. (Metoními.::.). 



Sl nombre c::;pcr~ sienipN de otros hombres la confrontación oral 
y -~rsonal; el di~logo. Son múltiples las maneras sensibles por -
m·~ dio de las cuales hacen contacto las oc rsonalidacle s del comuni­
cador, y ,,¡._~ s\;s r,:::ccplores, por conscc~cncia la. con'lunicación oral. 
es la fuente ¡nás natu ¡·al tic retroalimentación. 

En la e s;."c r;'\ adnúnistrativa., tanto jefe a como subordinados, preci­
.s.:-.n. decir a o1.ros lo que desean en forma. clara. concisa, lógica., Y 
con fue rz.a expresiva. 

Hablar a los dcm{•s y la seguridad de que el mensaje se percibe en 
sus t,! nnino5, surone el conocimiento y la aplicación de técnicas es 

, - -pe c:~·icas, que en la e poca actual, se orientan sirnp~emente a la. utl-
liz.ación de un le r.guajc sencillo, el a. ro, y a.cce sible. 

)ro son inclisp~'nsablPs cualidades físicas especiales para hablar en 
pu.Jl~co, cvn c:Kcc,h:ión de los casos incompatibles con el uso de la 
pal;th;·;l. ~1 t •a:;¡yúsor t>Ólo requiere inteligencia. media y senti~o -
ce.;~"···,,~; :o>•"! nsi :): ! ida el; imaginación; me ¡noria., e sta.r habituado a la -
n••· ,;jta.dó;1, 'i cullivar la laxitud. Igualmente, como guía, y orien­
t.u:o r, d.: be se a: hombre ju.slo y ejemplar, respetuoso de los v~lo­
r.·"' ~;.leos. 

Son ~nanife slacione s externas el porte; la postura; ademanes; v,oz, 
la. vista, los gestos y la fisonomía, mediante las cuales, el comu­
n¡cador- oral se exhibe ante ~1 público y contribuyen dotar ->U co­
:rnunicación, de u.•·•a amplia fue rz.a expresiva. Deben ser, llores y 
natl~ralcs, vari~das y concordantcs con el pensamiento y el texto, y 
em.plearse con ,oportunidad. 

!:_.,:¡ l"IGtl.tlld y porte def orador exigen serenidad y distinciÓrtpOStUrél COITectá 
y no obrar pre~ipitaclamente. La arrogancia, el desafío, mP-nospre­
CI<•, indif.:! rencia ó falsa solern-!lidad, son conductas proscritas.~ A 
cambio, es indispensable mostrar cortesía, afecto, interés y since­
;:ido.ci. 

Los ad:-!n•anes tic:1cn gran valor interpretativo. Deben evitarse los 
movin-.i·:¡¡;.os arnpulosoo, si1nétricos, bruscos o repetidos. :":o es pro 
¡no ¡n1•ta.;· los que en1.plean otros, sino que cada sujeto debe cncon--: 
t;·a.r ü<-1"'- ~los que se adapten a ~u personalidad. 

' 
~-,<... vc~z .: s sus ce p~iblc c!c mejorarse. Su vigo rización, prc su pone a u me r. 
t~.r la c,:..,J.cidad ¡Hi.lmonar. Es recomendable practicar la rcs¡)iración . 
. ;¡,; J'<•¡:L•.ilica pa¡·a lograr un tono m.is vivo. La fonación y <-Lrtlcula­
,~.,·.;1 cor·rcclas, 1 se pueden obtener agllizando la lengua, labios ;Y man• 
•JI .. [;~,. i_.;t n1c,rl"i;;~c1Ón, cs::o es, la variación de tonos, y c~e ritrno, son 
-.•L .-c.;, r~ e u l':.,ob ••nrorLa.nte s que cor.t ~bu yen a matizar la voz. 

:_,;-.. ..-~.-!.::. c;clx· dirigirse al público y repartirse con prudencia, -pues 
.;-.:-.,,1·!·<... co¡·,:¡~¡aza y es un mc<lio para controlar y retroahmentar. 
T ,;. i; :;0;,o:ni'z.. d.:~.,._. ;:;uz... rdz... r congruencia co~ las palabras y originarse 
•:r. l.:t:; :.-;.!<'-'> y iil:n~•rnlcnloa, Acentúa. la. expresión y facilita la com­
¡Ji'<;,,:.,¡o;¡ (,el 1nensaje. 



r:: •• •7i IH~nn du la organi:r.a,.i(m, la cornuni<:ación formal pucdf"! tener 
l•:¡..;.-.¡· ~ lr<~.vé.fl de di:1cursos, reunione~ dcl,buranLes, t:nLrcv11it.ati 8 

ci&a rlas y cambios cle impre sionc s. Las relaciones informales lam­
u;én ~J\.H.!d(•r. 11tilizar et>ta~,; formas ue COffiUIIÍCaciÓn oral, SOlO que 
sin sujeción a cursos prcdetc rrninados y usua.lme nte es mera char­
la ó ca.n•bio de ifnpre sione s. 

La é' nl rcvi:.-ta puede ser de persona a. persona, o de tipo colc ctivo 
e inlt:r.1<~. o cxlt:rna. En cuanto a. sus tócnica.s, la entrevit.ta interna 
slw1e ser c:i rigid,l, o no dirigida; ele prc sión; o rnixta, y se lleva a 
c..1bo par.:~. •:teclos de en1.pko, clc estÍqlulo, _de queja, de orientación 
o ?<•l"i\ co;10~G r actitudes. La charla, no obedece, en lo general, a 
ior;·,•all~¡no·s, y su objeto es de muy yariacla naturaleza.. 

'S xi::;tcn cir~ das actilude s que se conocen como prc cauciones o con ve 
.n;·_:¡~cia:; or; ... Lo•·ias, que a:;eguran al comunicador oral un desempeño 
ccH·n·c:.o y c;on: la seriedad y responsabilidad en relación con su pa­
)1'':; !a 1···¡He :>enlac1Ún aulénlica. de sí nusmo; la generosidad para 
co:n¡>rc ndc r y to.lc rar los puntos de vista o las ca.pacidade s de 1 pú­
L,~ .. :"1; l.a. au:..oricl<td para satisfacer du,da.s y brind<Ár soluciones a las 
i ·H.1•i·~ Ll.de s del ~udito rio y la am.bici~,n pa:r;a supe ra.rse, y abrigar un 
GC: :.e o vehen1cnLc de comunicarse con los den1á.s. 

' ' 
-El temor es ene'rnigo del .éxito y de la comunicaCión oral efectiva. 
Puc de originarse en un complejo de infc rioridad o sobre slimación 
excesiva, u otras muchas causas que, pueden determinarse y comba­
ti rsc con acción. Todas las personas. que , se han dirigido oraln1c nte 
a nn público, hé?-n experimentado ten.:or; pero es una situación ,transi 
loria y supe r~bl.e que se puede canalizar 'rn forma positiva. 

e ~ l 
.Los discu~sos pueden ser individuales, cuya característica es'la ex-
posición, ú de libe r;:..tivos, qu.e S<lponcn dis

1
cusión. Los U.iscurso

1
s indi 

vi<ll¡alcs flmdam~ntalmcntc tienen propósitqs didácticos, para pcrsuá= 
(:ir; COIHnovc r, o agradar y su contenirlo varía en función de la tern! 
tic a, yo. se 1 ral_c de con1nr:tno 1<1eione a, bie nve ni das, of re cin-ác n~o, dis 
curso tw&cure, _}l olras del mi& var.iado orden. 

,"1 

Ss convcnicnLc tquc el cornunicador <;>ral, "sea presentado al público, 
¡)a~·a ó~.sp1~ t'L<lr ··deseos de q~...:c se le 'escuc;hc y que al mismo tien1po 
Ll·nga. ia o'porlunidad de ordenar sus pensanúentos 'f adquirir serenida.d. 
L<Á técnica n1ás. re comcnd.1.ble s ugic re en la presentación: breve re fe-
1'•:nLia a 1•~ i.rnporlancia rlcl lcrna; ei intc réH que- rc~·iste rara el audi 
lo no en parlic~lar; los ¡Jcrfilcs má.s de slacados sobre pe rsonal~dad y­
al;Lo ritlad del confe rcnci~nlc, y íinalrpcntc su nombre. 

< 

I~•pr·<:.visa.ción ~ ;epentización en el ~ámbi~o de la comunicació; oral, 
.s; ;· .• -.:;.~¡c_<Á P ronLu\ci~ r un tij se ur so original, inopinadamente. Existe la 

-~::~_.!..:_t~:::sa . .:ión J.bsolula o auléntica, sin aviso alguno, y ld. i.-nprovir;;adón 
~:...:.~..:.:: en la.~l scdlsponc de tiempo para pl·epara.r la di~e rlac~Ón. 

' 



Para h.1,,l.l1' de cualquier terna es n<!cesario hacer uso de la prepa­
¡·¡¡,cióa :-<:nlot.¡., •!$lo es, t!lcl'm\ulo de conocinúcnto!:l anteriores, ex 
p•::-i~nóas y jnicios~ <.!e la meditación para pensar y obtener ideas, 
üt:.Í con1o disponer de rnosaicos oratorios adaptables al caso: de la 
m'.!¡norio. y del ingenio. Para escoger tema, ofrecen muchas posibi!} 
da<j,:~s las conteslacion•!S que sugieren preguntas tales como ¿ayer?, 
¿hoy?¿,maiiana?, ¿aquí?·, ¿allá? y para enfocarlo qué, quién, cómo, 
dónde, cu5ndo y por qué. 

Córno decir las cosas, es problc ma que atar1e a la técnica de la for 
n1a. ;)e be de iini rsc en primer té rrnino el as unto; ~ continuaclon ~ 
obicllvu y la idea cr.ntral. Los pila.rcs en la estructura del discurso 
"SC:.~lí>rir . .::1piv o exordio (atrae la atención y causa la primera 
irnp ¡·e sí.Jn); la 1dc a base y el final (juntifica el uso de la palabra; es 
i.o ql.o.~ ;,e r·~cuc rda y logra la adhesión). Las formas de comenzar y 
conclua dr~i)~,;ndcn do la imaginación. La brevedad es esen~ial en un 
discurso, Su duración depende del objetivo:-DistribG'yase 30% para 
ü·.íciación y puente resumen y mensaje y 70% para tema y prue.'~a. 

1 • 

Un csc¡u.-:rn.<: reccn<cndable para estructura~ un discurso, lo con.stltu-
yc la (._) ¡-¡n~;·¡a dq los seis puntos que, son: Iniciación, Puente, T~ma, 
Prue0<..., Rc.;sumcp y Mensaje. 

E S conveniente guardar las proporcione 6 entre las parte 8 del discurso 
y :He servar su unidad idiomática pa 1·a facilitar los pro ce sos de de co­
c!:fi.::aci6n y codificación. Pronunciar correctamente y hablar con propi.2,. 
dad, cor:·csponden a la Ortología; pero debe tenerse presente qf:le el 
estilo orat.orio obedece a reglas di1>tij1tas de las que se aplican:;a la~ 
p<~!abra escrita. ·son cualidades del estilo oratorio, la veracida4, la 
nili<lez, la belleza, la energía o vitalidad, Ja adecuación y el r.itmo. 
;:\e e u rsos muy importantes son e 1 G raficisl!lO para sustituí r una.' pala­
hr<~. o it·<_._be, por su equivalente m~~s enérgica y el movimiento, a b~ 
se cie cont .ras tes, cortes, e xclan1acione a y otras forrnaa, que const rí 
bnycn a atraer la atención. 

:i:~a presentación de cifras 
1 ~ el • . 

Ul¡c¡•.: 11 Olas a e X?rC S lOO<;[; 

•· ;:;t~Lole ce r comparaciones 
aprcciz..ci6n y servirse de 

debe hace r::>P. con rigor cicnt.ffico, pe ro re 
q ll<! sean de1 doq-..inio común. Puede ser útil 
con magnilL•dcs conocidas, o susceptii?les do 
apoyos visuales. 

t::xistcr. l~~:)ién los recursos retóricos que coraplementan e ilustran ,, 
~;:l '' x;-·o:;:..ciü.-., lo~ cualc s deben utilizarse con prudencia y oportunidad; 
;Jt; ;-o ..:L.id<l.nc:o de no comprometer a cambio la claridad, puesto que a~ 
¡;;;o, ~.;-.te 5 (iuc engalanar el lenguaje, íund~mentalmcnto e ata ori\"ntado 
a i<...ci.lii.ar la comprensión del mensaje. 



4. EL HOMBRE EN EL AMBIENTE GRUPAL Y RESULTADOS DE LA 

ACCION DEL GRUPO. FUERZAS INTERNAS Y EXTERNAS CON-­

FLUYENTES. 

vu-

5. LA COMUNJCACION INTRAORGANIZACIONAL, FUENTE DE PARTI 

CIPACION Y CONSENSO. VENTAJAS DE LAS REUNIONES ADMINIS 

TRATNAS PARA EL TRATAMIENTO DE PROYECTOS 



.. ¡ 

h 

Es un hecho del dominio público, quo las com­
plejidades de la vida moderna exigen, a menudo, la asociación de grupos de 
personas, para promover toda suerte de actividades, producir recomendaciones, 
acuerdos ó llegar a la toma de decisiones conjuntas, que permitan asegurar la 
voluntad mayoritaria, y a la vez el respeto del sentir de la minoría. 

't':'J.\ LOS RESULTADOS DE LA ACCION GRUPAL. LOS AUDITORIOS Y SUS 
DISTINTAS MANERAS DE SER. 

El grupo es susceptible de estudio desde el pun­
~o de vista externo, en una concepción sociológica, que atiende su naturale­
za y sus características, desde afuera, esto es, en términos del papel que -
representa en el contexto social, sus funciones y sus relaciones con otras 
unidades socia les más amplias, aunque explícitamente se repara, en ciertas 
cuulidades de vinculación entre los miembros del grupo, lo que explica la co­
nocida y ya referida dicotomía en grupos primarios (ligas emocwnales, por CO!l 
tacto directo y cercanía) y grupos secundc;¡rios 1(relaciones impersonales, racio­
nales 1 contractud les y forma les, como medio p~ra otros fines. Son mil s numerQ. 
sos y sus contactos son intermitentes, ta 1 como sucede con las asociaciones 
profcsiona les 1 y la gama de grupos que conducen hasta el Estado mismo). · 

El segundo enfoque, de carácter interno, corres­
ponde mtis a¡,:¡ psicología que a lcl sociol'ogía. Centra su estudio en el com­
portamiento individual y en la parte que le corresponde al sujeto en la interag_ 
ción soc1ul, en la cual participa como miembro del grupo (subsociedad) que -
puede observarse y comprobarse experimentalmente. 

La tradición externa mira el rol del CJrupo en X 
(en donde X es igual a sociedad 1 iglesia, o a la vida del individuo). L..1 tru­
d ición in lema, en cambio, se ocupa en el papel de X en la vida del grupo 
C< es igual a sentimientos, pautas de comunicación y otros factores de igual 
c:1tegoría). 

En principio, 'el cohcepto de grupo 1 no hé1 ce dis ti!!_ 
guir entre un u muchedumbre, una filmilia, una clase socié:l 1 o un sindicato. 
'i'eúricamentc se puede clusificar a las personas y agruparlas con base a crit~ 
rios como los dn edad, sexo, profesión u otros, pero esto sólo es una ugrupQ_ 
e i..:"n ·,u u no • :x¡Jlica, ni constituye un grupo. La proximidad física y el interés 
c.- :¡,-,,., no son sufiCientes para integrar un grupo. Un conjunto de -personas -
•:u(: -:::untcmpl.m un suceso, o un p1~d1lico o auditorio que asiste a un espectá­
culo· nn fm m<tn un grupo. Pueden •tener intereses comunes y hallarse físicame!l 
le ,,,·,,uos, p~;ro no nlantienen contucto unos con otros. En el caso de que fre!l 
t•_· u un estímulo determinado adqu-ieran conciencia comúrv y coordinen sus acti 
·; ir:;:1dcs, se cst.5n transformando en grupo. 

' 
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El grupo es, en consecuencia, una pluralidad de 
sujetos que se encuentran en relación unos con otros; que consideran la exis 
~a de _cada indiviC:iuo y participan de unu conciencia común_. respecto de 
'lln elemento da importancia • .fg_soon al_go on común y croen quo ose olgo es­
tablece unil diferencia~ 

El grupo deliberante es un grupo pequeño; pero 
esto no implica que necesariamente sea un grupo primario 1 y u que incluso 
hay excep~iones en este último tipo y ni siquiera todos los grupos primarios 

1 son pequeños 4 (el monasterio en que se hace: vida de intimidad y hermandad), 
aunque en ciertas .condiciones pueden se.r también grupo primario. 

Numerosos estudios con grupos primarios lparticu-
1annente de trabajo, han pennitido concluir que las personas que se hallan en 
contacto continuo entre sí: 

a) Tienden a desa(rollar una organización social informal con pautas de con­
ducta, que exc~den a las determinadd!:; por 'la movilidad , y también el' dg_ 

' 1 

sarrollo de una'' comunicación que evito interferencias e incumplir con la tarea. 
¡ ., 

b) Creación de un,código de grupo, no escritd·, quf.:! hace distin9uir entre per-
tenencitl al grupo, y el carácter de extraño al mismo. 

e) No todos los miembros se comportan de igual manera. Se localizan en el mismo, 
1 1 

al trabajador ej~mplar, a los que ejercen liderazgo y aquellos qu~ son adeg_ 
tos. 

¡, 
1\. la luz de. aportaciones de psicologos sociales 1 

' 1 
se pueden definir grupos autoritarios, democráticos y de laissez-faire. El pr_i 
mero se CclracterizCI por la presencid de ).m líder que torna sobre si la respo!l_ 
sabilidud de asignar tareas; en el grupo democrático el líder favorece las di::¿_ 
cusioncs y en tod~ caso presta su orienlación cuando se tornan decisiones. 
En la última especie ,el papel del líder es pasivo. Solo presta ayuda en caso 
de que alguno la solicite. La influencia mutua. de los integrantes es casual 
y existe una gran ineptitud para realizar. cualq1..1ier propósito. ra l tan incentivos 
para el trabujo y aplicar la iniciativa indivicluyl. 

. 
El grupo autocráti¡co provoca reacciones agresi­

V.:ls y por otro lado de apatía, en relaciÓn de 'dependencia relativamente fuer-
L·: respecto del líder. 1 ·1 

El grupo democráttco, en con secuencia, es el que 
'--". 1 ~ ct"· mclyores posibilidades para obtener frut~s comunes, porque tiene mayor 
lJ,Dt!Wit..:.6n hacia el trabajo y pr"iva entre SUS n-\icmbros, pOCO descontento O -

c.s.1os;r<1cinnes de fn.1strac16n y de agres{ón. Prospera la amistad y el espírit 
(] 
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du c~••lrpo, y ]<) actitud coPpCr(ltivt~; eKisto muyor iniciativo ind~vidGcJl y 
en C:..:tlüo eh} criticas al grupo, ticno poca, o ninguna ucogidu, lu :cmden­
ci;s ,·, í••.::tCt•r vnu víctimu propic~a toria. 

El auditorio expuesto a unn co:nunlcoci6n or¿Jl 
-nn ~¡rupo- pllcde ser muchedumbre~ 6 p1:iblico, tal como se !v1n C'Jroc,.~:Jtlh~ 

"''> ,_. • ..;~e: tmbnjo. El sujeto nn privr¡do, actúa de ucurJrdo r(t-P :;u~- :r.-:,ti­
VG;; n•Jrsonalcs; pero asociado, ilur'l cu,Jndo !>e troto dE~ li1 fon:&.J rn. : tr<~n­

silt)ria de agreg.::sci6n, adopta formas d8 corr.portamiento del conj unt(J. 

r::s ul uurl itorio, una entidad psicosoCJ<I ~ ~ -.n 
actitud micial de espectutiva y no de opordci6n él la comunicación; p·~-

ro sey(m el grado de influencio que rtcCÜJd, rcsponrlcrc'í con la accrU•Clvil, 
el rechazo o la inclifen~ncla; prt~r:f:tJtil <Ps!r;t•:rtetJ a Ctllllbiur su modo •oc 

pens(lr, sentir O querl'r; SUS rno1.\· .. ''ln!',r;•: lJ:,~aCoo;"; sur .. ·,quc.ll, .. - •j:J.-• ~-¡~,­

pcndo~n .::1 fuvorecer su vit.id '/ f•~lic1!li1~l y pot con·:··r;L•'-'11•-lu, d(: .. fi·;-.; ... ·<'i 

id1~as o hechos, para doturlos do un c<&r iz ventajoso; obedece mf1s i1l senlj_ 
miento qLw a lu 'ruzón, y es índi:.pcnsilble pura entublur comunicación, el 
éscudrii1u r e internarse en su mundo ps [qu ico. 

A cada cspect{,culo o acto,corre.spondc un tipo 
de auditorio dlferontc en cuanto a su cornposición; pciO yC! se trute ele 
multitud o de p(t~lico, la comunic(lción precisa que el trt:Jsmisor adopte una 
actitud obJetiva que propicie el fenómeno de lu "desc¿uq(l", es áec1r, fuc_i 
litar la expresión de las ideas, senllrn'icntos y deseos comunes de los oye!}_ 
tes a tr.-1vés df'l mensaje del trasmisor. As i mismo, conviene considerar el 
fenómeno del contagw, o seu lu dlius15n de los estados de c'inimo que lle­
~j(ln n prcvulecer sobre la mayoría o¡,, totulldud del auditorio,yde <1'.lí la 
necc:.~ idud de reltewr aquellos aspecto!~ que provocun en tu si a smo. 

Finulmente, l<~ aplicélción ele los métodos de 
persuasión y aulori_!:lacl, es de utilidad para obtener comunicación efectiva. 
L1 pursu.lsión consiste en hablar a! auditorio, ele asuntos famllirJres y pr~ 

sentarlos con fuerza de convicción, que atiendan a las motivaciones ínti­
mas ele ln~: sujetos. El método de autoridad, supone ejercer presión psi CQ.. 

l6gicrl Y proyrJctar lu personalidad del comunicéldor, incluídas sus iclccJ s, 
aprovcchundo la udnllr<Jción y el respeto iniciul de que gozo, y tic',)(} reslll­
t,•cios, siempre que exista un dominio del terna y sobre las personi1 s, y un u 
depcnclenc1a ó inferioridad real del aud1.torio. 

La dclib(~raci6n, e.1 estos casos, solo puede huce.r. 
!J.-¡ ío lu forma de asamble,,, con reglas C!ipecialcs que gamnticcn su pro­

r,·, ·tnlldcld. 

El.grupo y part.ículurmente el grupo democrático, 
t: .. i(:nces, mucho m6s que el auditorio, la forma que pernute lograr una CQ. 

;ui)orución efectiva de todos los miembros, y obtener soluciones rápidas para 
"' ·-• i.ratamir;nto de problemas detenninados. 



.,. 

.~·-:m 
~· 

El proceso de la acción dol grupo, y la efec­
tividad de sus resultados, precisan de algunos supuestos, entre los cua­
les, básicamente, son de considerarse ~n primer término, la confianza que 
los qrupos de personas a sumen, para reconocer, definir, y resolver los -
problemas gue les u tañen, y hallar satisfacción a las necesidades que a 
todos afectan, mediante el trabajo conjunto. 

72. 

La participación de todos los miembros del 
grupo, de acuerdo con sus capacidades y apUtudes diferenciales, habilidª­
des e intereses, determina la aceptación y el éxito de la reunión en la me 
dida en que constituya un fruto del consenso general, y en sentido inverso 
tanto menos productiva será, cuando intervienen las manipulaciones o ten­
dencia s de una camarilla o de un individuo. Desde luego, la productividad 
del grupo, puede fomentarse mediante el esfuerzo del total de las personas 
componentes del mismo, así como a través de los esfuerzos individuales, 
ya que sus capacidades en relaciones human~ s, son susceptibles de me) o­
rar, a fin de obtener una mayor interacción d'el grupo. La valoración cons­
tan te de los a varices hacia el objetivo propue'sto, y la selección cuidadosa 
de los medios empleados para lograr los propósitos , representan algunos de 
los instrumentos iná s valiosos en este renglón. 

7ita LA ACCION' DEL GRUPO • 

Los grupos, :.como ~los individuos, desarrollan 
necesidades y deseos, algunas de las cuales~. establecen como metas y en 
su esfuerzo para lograr tales metas, seleccionan y aplican ciertas técnicas. 

El individuo ··en uso de sv libertad, peró bajo' el 
influjo de los grupos sociales en los cHales actúa o le agradaría actuar, hace • 
elección de grupo.', de metas o de medios, todo lo cual, es producto de la 
interacción de mu"chas fuerzas. 

.. En el nivel más elemental, ser miembros de un 
grupo, resulta "i~'teresante" porque proporciona satisfacciones afectivas o 
respuesta persona). Se obtiene del grupo entr~namiento, que favorece y asig_ 
na el desarrollo psicológico y sostén. .1 

Cuando los individuos se ven comprometidos a 
obrar de una manera determinada, su decisión se fortalece con el conocimie!l. 
to· de que otros están igualmente comprometidos, y no desean perd~r su 
status, si no llevan hasta el fin una decisión, de la cual han sido testigos 

' sus scmejuntes. 
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En el grupo form<ll 1 las metas y obJetivos 
son establecidos por la interacción del propio grupo y los medios adopt~ 
dos están condicionudos por el mismo proceso. La interacción brinda a 
cadn integrante la libertad para contribuir 1 tanto como asumir la respon­
sabilidad por el éxito. Prevalece el acuerdo general, aun cuando en lo 
personal haya individuos que discrepan; pero pueden presentar sus puntos 
do vista. Los valores que se consldcron, están referidos al grupo Y no 
en lo individual de quien aporta la idea y el ejercicio del liderazgo con­
siste en promover la acción del grupo. 

Cada individuo en si mismo, es distinto a 
las demás. Trae el grupo fuerzas positivas, como son sus intereses, im­
pulsos y motivaciones 1 y aspiraciones valores 1 hábitos sentimientos, 
traducidas o no en metas. También arrastra consigo fuerzas negativas, es 
decir sus frustaciones, sus temores, sus inhibiciones. La interacción del} 
tro del grupo, genera ciertas fuerzas nuevas en el individuo; pero exclusJ. 
vamente corno consecuencia de la acción grupal y de su interrelación con 
los otros miembros. Finalmente, operan :las fuerzas exteriores sobre el gr.!:! 
po y por ende, sobre el sujeto, que se definen culturalmente y comprenden 
a los va lores de la sociedad de que forma parte. (Véase esquema 18). 

El uso de técnicas adecua das 1 permite canali­
zar los impulsos y motivaciones individuales :y estimular las fuerzas diná­
micas internas y externas, de modo que las fuerzas se integren, y se dilj 
Jan hacia los obJetivos presupuestos del grupo. En el esquema (19) las fle 
chas dentro del cuadro, representan fuerzas impulsoras potenciales como iD... 
formulidad, espontaneidad, control y difusión de responsGbilidad que inclu­
yen aspectos ncq<1tivos,comoausencia de dirección en la participación, com­
plicaciones emocionales, falta de control o personal inadecuado. Las flechas 
externas 1 se refieren a características del medio en el cual obra el grupo, 
que eJercen influencia sobre tipos de técnicas a emplear y que pueden ser 
discusión jurado, simposio, diálogo ~'otros. 

I:s importante d0.stacar que aún cuando las reu­
niones que se plantean dentro de una orgnnizi"lción forma, ofrecen caracteri~ 
ticas muy marcudas, y que incluso rueden estar sujetas a reglamentación J~ 
r(dlcu, los grupos informales, tambtén llcvu.n a cabo reuniones definitivameD_ 
te for.nales si se proponen metas precisas, y con la aplicación de técnicás, 
de tal .nodo que su opcrución guarda gran afinidad con la primera espP.cle de 

:-"uniones, porque descansan en los mismos principios, sobre dinámica de -
grupos y realizan la fórmula que esquemáticamente se expresaría: 

GRUPO -1'- TECNICAS • 013JETIVOS 

S.i se pregunl.a en qué consiste una reunión aa­
r.lmistrativa, podría decirse que es la comunicu.ción frente a fíentc, o r::ara 
u c<1ru, que celebran m.J:. de dos pr.rsonas, baJo la dirección formal de al­
gun.-:s de ellas, aún cuando cada integrante es un conCluctor en poter.cia, 
sie:11 pre que contribuya con la idea necesaria en el momento oportuno, para 
trun;;ferir o intercambiar información, a efecto de resolver, alguna situación 
concreta. 
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lLas fuerzas que actúan sobre los .ind•viduos. dentro de un grupo. 

FUENTE: GEORGE M. BEAL y otros. 
Conducción y Acción Dinámica del Grupo. 

Esquema: tVt 

Fuerzas Positivas ---:¡)-

Fuerzas Negativas ••••• 1> 

Interacción - .- - ~ 
Fuerzas Externas ----1~ 

• 

' 

/1 ;..,-
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Las reuniones administrativas, ofrecen algu• 
nas ventajas muy no~orias, entre las cuales son dignas de señalarse: la 
aceptación de una sQlución como resultado de la participación personal, 
el flujo de la comunicación sin desviaciones y la percepción de la retro­
acción o respuesta; el aprovechamiento de las. ideas y puntos de vista, 
ponocimientos y experiencias de todos los asistentes que enriquecen la 
solución; la posibilldad de plantear varias alternativas; y la exploración 
a futuro• de todas las consecuencias de .. }os resultados que se adoptan. 

--~ LA PERSONA EN EL AMBIENTE GRUPAL. " 
t ' 

Los efectos del grupo sobre el individuo, -
pueden analizarse partiendo de la distinción entre las actividades instru­
mentales y las actividades expresivas, La influencia en el primer caso, se 
dirige al pensamiento y la percepción del sujeto, y en el segundo, sobre su 
vida emoclonal. 

1' 

Por lo que hace á las actividades instrumenta-
l ' 

les, hay información suficiente para asegurar que las motivaciones del ind..!. 
dividuo sufren una' modlflcación, El fenómeno (le facilitación social,~ explica 
el mayor rendimiento que obtiene la persona cuando se encuentra estimulado 
junto a otros. que1 cuando se hñlla soloi Hay :también modificación en l.as 
actitudes y compo~tamlentos individuales') cuat1do el individuo queda' compro 
meÚdo en las decisiones grupales. comol ya s~ consideró en líneas prece-: 
dentes. 

Otras investigaciones han advertido qu~ las -
opiniones y la percepción de cada miembro, lPegan a reflejar opiniones y 
percepciones del grupo. 1: 

El influjo alcanza' también la vida emoctona 1 
o expresiva. La psicoterapia de grupo, es un ejemplo de que individuos 
erT'_')clona !mente perturbados, se reunen en grupos con el terapeuta, , y para 
el miembro , 1 esta .terapia constituye una parte 'lcte su vida real. . '· 

'¡, ,1 ~ 
•, 

} Fundamentalhlente; toda reunión debe plantearse 
objetivos; pero es,tos difícilmente se alcé'nzaráh, si no se aplican técnicas 
que en forma simu,ltánea promueven el logro de: los objetivos comunes, (m.Ss, 
si se establecen p:6r la interacción del cdupo) , 11 y satisfagan los deseos bási 
cos de los integrantes, considerados indfvidua1mente. 

El ser humano, se distingue de otras especi8s 
vivas por su actitud de pensar • y mediante abstracciones, proyectarse en el 
futuro; responde a "la interpretación de los estí'mulos, más que al estímulo 
directamente y obra dentro de su marco. de referencia -v de acuerdo c'on sus 
juicios, a fin de magnificar las metas hacias ~as cuales se esfuerza.- Crea 
su tubla de v~lores que orientan sus acdones:' pero acepta facilmente las 

r 



·' 

77 

ovnlunclonos do otroe 1 cuondl'' Ío~ rccononc, {) blon 1 los. roupet~ ,r()mr, !'aa­
jetos y coincide con sus valores. 

¿Por qué. c<1bda interrogar 1 una persona S P. 

resiste ante las innovaciones? ¿Por qué algunos hombres reqnleren alemprt: 
()sumir el centro de la actlvlddd del grupo? ¿Por qué es importnnte para 
otros 

1 
que se les reconozca cor,¡o conductores? r:stas interrogantes y otras 

similares pueden responderse 1 si se allende al hecho de que el homt?re 1 -

qonde qu icra que se halle 1 independientemente de su contenido. ttenf-~ cud-
tro requerimientos socios icológlcos, que se traducen en deseos de seguridad 1 

nuevas experiencias 1 reconodmlento y respuesta, 

La segurid.ld puede satisfacerse cc}n ~.:osas ma­
teriales; con el refugio de creencias; cnn la pertenencia y acl")ptación por 
grupos que consideren importa ntcs; las nuevas experlencl.:J s 1 con la b(ú.,que­
da de nuevas . situaciones socia les, relaciones con gente nueva y ac~ptando 

responsabilidades nuevas y diver~as. El ·reconbclcmiento se expre::.·J en el 
ánimo del individuo, de "ser alguien" en opinión de sus S·~mejuntcs. i:l cle­
§eo de respuesta 1 es el anhelo de ser necesitauo; se Si:it1~1áce 1 no c··m la liO 

toriedad. sino con su aceptación por t.:na reducida canlld<1d de 111divid~1os, y 
~-- as ( se entiende que algunas personas asurraan tareas mer,ores. ~~orque se res 

necesita. y cubren sus impulsos de asociación y de confidn.z:a 

2 
sitivo del grupo, facilrnentP. 
trucción y de acaparamiento 

Cuando 01 h"l(iiv¡ctuo no tle:-w recontl·~ir:.~enro po­
adopta ur. ccJtn¡Jort¿¡miP.nto inaceptaiJh.!. de 0l:J~:­

para atra2r lu atencló;· •. 

;; i S t.; :, ic& .. e irustrado porque '1o ottiCP(~ ¡;, 'J0-

s ibili dad de nueva~ experienc las ;,;:,::ntro de la· ,tabla ae valores 1 y ¿e 1 t_·!J ~; ,,._-:_ 

ma de acción aceptados por ~! grt:po, o :bien trata de lnventar nuevas :. •r. ... 
r 

cas para retardar o_ desbaratar iá accl.ón del grupo; cu.:tndo no recüJ8 i.f, r,:! -
puesta apropiada 1 ·•puede formar un gralpo cerrado con alr;unos -:!e los •ílh" .. l~r.-ls 

que opinan de la fnlsma maraNa, y obstn.1r J.OS canoles de comuulcnri¡)n ,~on 

el resto del grupo'. 

Es cierto que el horr.bre ha cncontrnc1o q .. e : .. d:, 

ncccs ldudcs y de~eos, o muchos de ello:~, puP.den sattsfacerse rnod1<1r,r<: J<, 

acción grupal, pero· existen obstáculos e. iniato.lciones que dHir:t.:ltara J¡-¡ r1oí·· 

ticlpación completa 'en los srupos. Ei sujotc, gue desea_honradan!ente __ l:-.~•-i.J!rar 
Se a IJn grupo, deb:e tratar de COnOCer_:;us frustruCiOnE;S, Y aptiCi3r COL ;•í~­
dencla y habllldr1d los ajustes que 1~ j.?f..:rmiten un escape, pero al mL .. ;._) t1ro2_ 

poi realizor actividades más constructivas. 

Es-tos ajustes 1 pueden ser tales corno la_illjrcstón; 
la. compensación su;nituyendo el objeti'lo; la racionalización con la c;.¡::d tif~ 
pierde interés en ~1 objetivo inicial; 1dcnt1flcac1ón, con la cual se irr.1ta el 

--comportamiento y ·sé viven las experiencias dé otros; fs tdetdización o sobreG.::J-



1 

Umaci6n; el desplazamiento de sentimientos hacia otra persona; la Eroyec.: 
~; la insuficiencia1 a otros: la conversión, transferenica de energía ha­
cia un síntoma o enfermedad físicos; regresión de una situación compleja 
a otra más sencilla; ncgativis~ y fantasía , este último ajuste, es imagi- · 
naci6n y ensue~o. 

J La mayoría de los grupos tienen inconvenientes 
para motivar a los integrantes a participar ~ctiva y significativamente, de -
tal modo que muchas organizaciones, parecen existir sdlo porque siem'pre han 
venido funcionanao, no obstante que nb hay· una definición clara de los objg_ 

...r Uvos del grupo. 

Se requiere que existan metas y objetivos a lar­
go. Plazo, para imprimir una dirección a sus actividades, pero también objeti­
vos a corto plazo y concretos, que se puedan alcanzar, puesto que la realiz§.. 
ción de cualquier meta, origina un sentimiento de satisfacción y de bienestar. 
Es muy importante hacer manifestación elata de! objetivos, incluyendo ·a las -
personas afectad? s ;1 la clase de conducta~. o acéión que se llevará a ca

1
bo, y el 

área o problema soBre el cual habrá de a¿tuar dicha conducta o acció'n.' 
; '< 9 < ') 

r 

·' El establecimiento de las metas y objetivos, de-
be partir del análisi's y discusión de las ideas de los integrantes, a fi~ de 
que cada persona sienta que los fines serec'cionados, son compatibles con '3 

propios; que el gru¡io es su propio grupo,· y qué las decisiones importantef. 
que ·se adopten,' solí al menos, parcialmente, sbs propias decisiones.' :• ,. 

La formación del grupo, y la participación de 
sus miembros dentro de éste, constituye, en verdad, un proceso complejo, 
en el cual, un cpnjunto de persona S, se amolddn en un grupo pro.duct'ivo, 
que puede esquematizarse como sigue: · 

Deseos o motiva·~,_ 
clones básicas -

r "1 

I:xpresados jlobstáctilos 
como intere a la 1 _ 

ses indivi- participación 
duales 

Ajustes ~ 
Superación 
de los 
Obstáculos 

'-----
_ Resulta difícil descubrir todos los procesos 

sociales q~e concurren en la formación; p~ro existen ciertos aspectos fun­
damentales y común1 a todo desarrollo de grupo que conviene precisar cuida-
dosamente. ~ '1 t 

• , 11 >~ r 
a) Descubrir mediante la comunicación, cuáles intereses son individuales y 

cuáles son comunes a la mayoría de los asp~rantes al grupo, a fin, de que 
la participación pueda obtenerse cuando menqs en razón de los· últimos, 

sin perjuicio de que se puedan satisfacer~ inciqentalmente, algunas necesidr~ 
des persona-les~ sin estar en conflicto con otros intereses particularet 

b) Preservar la existencia del grupo mediahte la' renovaq.ión de miembros ,con 
actitud similar a la c;ue so emplea en la forr~ación inicial. 

1 ¡ " 
1; 
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(;; J~mpLC•J d~:·'¡J{;c-f;~·tr~ ·~ ·~ecursos técnicos, que no siempre existen den­
; ru Ó.í~ ~-<!~ :r .. i(:.~:~N'\J'i,a. ~áo que coadyuvarán a lograr las metas. 

La Sociometría de Moreno, consideró a 1 -
r'; .. ; 1,>, cu.;L.v l•IH1 fr::d clo ff;laciones afectivas,- pero olvidó la importancia· 

l.) dCt ivh .. !i:F1 \.i~ kn'.,a;l(j~ 1l<1cia el trubajo. Al ex Bavuela s representa la 
·-L·-.·c • ._·;H~- .:,"\Ji.~ i(i {;·¡,)· • .,~ ~\i~ estudio del grupo, considerado como una red; 
:.1•! cnlOLXS ~.U.i\;(l;htfHtll·~~+ relucionnndo los niveles de eficacia, con las 
,,•, ·' : .·. :~ ~~. .:~r.tiHi \¡,.~rt.,. t~ .. -. , -r;-n los yr•J ¡.:os estudia dos , Pueden r:1 en e i 0: • .:-J • s.::: 
~-,( .. -. '-'~ro:· \l••t>úros (il\'l u~l~ndual en la exploración sobre rc:dLs de c01r.l.:·,l 
e,, .. · ... : · ....• ~.~- í,e\•:Í<~;j t\.1_~5 ger.e:r:ules c.;tiC !nt<.,nlan cxi)llcur torio~ i•J3 

•· ........ ~.-· • ·1 •· t·,i.r.~ .. <.:·• ...-{'- g:upo y compo.1cn su cstrvctLJ'í.\1:. son ~d·f' ¡A~:.:J_ 

';,_ •. · •. ,~ .. · ·- J~l'\t~llt&(.~ diiJ '4t'-~;,u, 

.... ·: . -··: Las Í11.s:-z:Js qu0 confluyen en "~grupo, tar.-
~o ~c.s ~¡L . .:"! ¡Jh\·:i·~:h·~r.-·:u,.;:,-~os indiviriuos, como aquebf.ls qu" -;e Q'C:riOrün por 
~a l•·J~~¿ •. ...:~ió;,· r~.'(.~f~j.! '1,.~ ... ;. y la sumo y conversiÓii de estas ;¡_;urzas en ücti 
vidud, con.stituycr1:-'_.ia !ijr.ámka inlr~ .. :..~1u_ de:l grupo • (Véas~ (:..Squuif•i:l 20). 

Una ouena part~ de las invest'gacicJ .. ,cs d~ -
rimámicc1 de qrup~ se hdn c:entradc alrededor. de dos problemas: r.ohs:~ión y 
locomoción. 

Cohesión, representa la totalidad de fuerza.; 
qtlc actHiln ;>uiJ:-e ,los mwrr.bros, a fm d~ mantenerlas en d grup,), asto ~ .::; , 
de j¡c~c. r soliourio ul grupo. 

1 l 

Locomoción,' es el' recurso pnrñ tratclr la acti-. ' 
viu<Hi riel conjunte;>, oricntuda hact-:t tareas o problemas. S: se trdt.:J a l::i 
cohosión y loc01.to~ión como variucles dependientes, las condicioiiE'S ,ve-;& ~0.... 
blcs mdependier.te!.J) que los afectar. y _contribuyen a un mejor qúldú (:J 

acercamiento y purtícipc.tción, son N.tr0 otru ~: 

1\tmósfew.- r.s la disposición de ánimo difundido en el g¿upn. Cw::-m;:¡n 
el umhiente físico y ia inclinación a dar seguridad al SUJ eL y 
reconocer ~u ciiynici<Hl, u sí como sus puntos de vista y la forme 
de cÓÍ1cluccrlón. ÍJ:1 atmósfera democrática propicia la prod.lct~\· :­
dud gr.1pal. 

Comunicociones,- Muchos problemas de grupo, resultan de la ¡nca·~·'J;::i­

dad de los conductores o de' los intcgruntes d,:l prop¡o gtupo p..J­
ra comunicarse con los olros miembros, La hctcrogenq1d.-!..·l en 
cut:mto a an te:c<;dcntes , ocupaciones, formación y campos ae ex­
periencia, por ej~mplo, son verdaderas barreras pilra la cc:1otiGn 
y la·purticipación. 

.. 
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"' Purticipuci6n. - ts 1ntcrvcne!i6n pbrffOnul y 'psicol6glcu cicl sujeto, er. 
los asuntos del grupo. La productividad individual y grupal esta 
en proporoión dtrecta al grado de participación. 

Papel genera l.- Constituye la tendencia 6 la esperanza du los rnic.mbros í 
respecto a la forma de impulsar la acción. Descansa la respons2_ 
bilidad en el conductor, o todos esperan que cada uno a suma re E_ 

ponsubilidad para la realización de todas las tunciones. 

Papeles de acción de cada integrante, en situaciones grupales.- Aunque 
guardan relación con la personalidad del sujeto se pueden apren­
der: 

Papeles de tareas grupales.- Para facilitar y coordinar e1 esfuerzo d~l 
grupo e:1 actividades emprendidas y a fin de solucionar el problema 

Iniciador 
Busca :información 
13u sea qpm'ión 
Compendtador 
Orir.n tador .. 
In tegra~or (coordina) 
Elaborador· (explica) 

'· 
. ( 

Estimulador 
·Proporciona in furrn¿ic,i6n 
Da opinión 
Registraaor 
Técnico en proc<Jd~i:-~ie:-:~o~ 

Discrepante 
:Evaluador y críuco. 

Papeles de iormación y mantenimiento.- Estár. orientad;j s a 1 qn.ro 
como t~ 1 y a su funcionamiel)to. 

An1mudor 
Conciliador 
Transigente 
Facllil ador 

Seguidor 
Observador f comentanftñ 
Fijador de nmn,as. • 

Papeles individuales. - Satisfacción de necesidades indl vídua le!>. 

Agresor l 

Obstructor 
Busca reconocimiento 
.Cl que se. confiesa 

Juguetón 
Dominador 
El que busca apoyu 
Defensor de causas. 

Normas del grupo·. - Nivel de rendimiento ac~pta ble que el propio ,g:·upo sr.: 

fi¡a explícita ó tácitamente. 'Muchas, ocasiones los traca sos 1xovi:::._ 
ncn de la incomprensión por ·todos los integrantes, o por la acücit"~•l. 

te dcfmlclón de las normas, aunque el grupo se asegura !é con!.or­
midud median te procedimientos de sanción o de reconoc:1m i 1;mt~.:> • 

• 
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Control Social.- Los medios para obtener la obsexvaci6n de las normas 
grupa les', · 

Identidad.- Es el espíritu de .cuerpo. La integración. al grupo. 

Relaciones Humanas. - El grado de habilidad y conocimientos para tra­
bajar y llevarse bien con otros, afecta la acción grupal. 

Evaluación.- Es una fuerza poderosa. Se encuentra presente sistemáti­
ca o no, y deliberada o no, en los grupos. Plantearla racional­
mente coadyuva a que los miembros y el grupo, alcancen mayo­
res rendimientos. 

La din~mica externa se materializa en la influen.· 
cia de fuerzas como valores y anhelos de la comunidad, valores institucionª­
les, el control que ejercen grupos básicos mayores, competencia in~ergrupal; 
el statUS en la sopiedad; otra S afiliaciones a multiples grupos por el mismo 
sujeto. La legislación, el régimen de seguridad y político; la estabilidad ecQ. 
nómica , la Gulturé\ y la civilización alc~~zada en su conjunto. 

El estudio de los grupos y su dinámica 1 es. útil, 
finalmente, para hallar mejores formas dd llevár a cabo las reuniones 1 las 
discusiones, y obtener resultados de provecho~ 

ClASIFICA CION DE lAS REUNIONES,~ SEGUN SUS PROPOSITOS Y 
EL GRADO DE PARTICIPACION. ~ · 

r, 

En términos generales, es factible clasificar a 
las reuniones, en función de los objetivos que se plantean para su re a liza-

1 

ción, en las siguientes especies o tipos: r 
r 't 

1 

REUNIONES PARA COMUNICAR INPORMA'CION. 
"t 1 r 

Rouniones cuyo p1'opósito es simplemente, corn!:!_ 
nicar información a un grupo de personas.- s'e cuenta con un expositor y un 
auditorio pasivo. Eventualmente se permite la réplica o el diálogo con el ex­
positor, pero las ideus del grupo no infl~yen en los puntos de vista que .:ios­
tiene el mencionado expositor. El índice 'de a.dl3ptaci6n por el grupo,:: aproximª-. 
damente se ha detérminr1do en un 20% sobre el total de los asistente's. Ld -
reunión de esta naturaleza, más característica, es la conferencia •. .. , ... r ~ [- 1 ·, 

,-._:.,..,.2,1 REUNIONES~·CONVOCADAS PARA OBTENER SUGERENCIAS Y OPINIONI:S. 
' 1 

' . 
El 

0
Dircctor o expositor presenta sus ide~s y ~e('T"i~ 

re opiniones. Hay un principio de participación, aunque el sentir de' uno, o 
' • 1 

del grupo, no van' a modificar la información o las consideraciones originales. 

1 

ptiüdü CUélntiflCilTSP .;n IJn 

1 :1 . 
J:l gr'ldo de acep~ación de las ideas, en este caso, 

110%. 



1 ' 

·' 

7;n. I{,:Ul\JlONES Q'(jJ:-]l~NEN POR OBJETO, PRCSENTACION DE IDI:AS QUE 
SC SOMf.TEN 1\: IA DISCUSION DE LOS ASISTENTES, Y LAS APORTACIO . -
i\ f:S DI::L GRUPO, P.UEDEN EN ALGUNOS CASOS, HACER VARIAR lAS 
I Df..AS PHIMlTIVAS. 

Por esta razón , el índice de apoyo se estima 
uproximudilmente en un 60%. 

1·.~2'3 RI:UNIONCS DF. DESARROLLO. 

El coordinador o conductor presenta el problema 
y los rr0pÓsitos de ll! reunión 1 y finalmente 1 las soluciones provienen del .•. 
gmpo. 

fom~aciútl de 
CllpüCJdddCS, 

til de BO'X-. 

.·' 
. .- Estas reuniones resultan fTIUY adecuadas pata la 

.-"1 ' 

colalJ-~radores- eficientes: fomentan la cónfianza en las propias 
par u lo·ma-r ~ecisiones, y a;lcanzan un nivel de acepta ció~ has-

' ,, .. 
l 

¡,, 

Tienen lugar', las' reuniones concilia toriás, cuan­
do existe una situt1ción de conflicto de dos o más personas, y el conductor 
se propor· e concrct.Jr el asunto, a fin de que las partes produzcan sugerencias, 
opinionc:s o ideas, y lleguen por sí mismas a encontrar una solución aceptable. 
I:l nivel en este caso, es hu sta de 90%, cuando .la actitud conciliadora del 
director, puede lograr un acuerct'o común de. las partes en pugna. ·· 

1 

7{~:7, 11tUN IONCS LIBRCS, Sii.J FINALIDAD ESPECIFICA. 

Las reuniones libres no requieren una dir.ección 
cn~r!Jlt.<l. rJCro si''un control rliscreto, a 1 fin dé que los- asistentes esp,ontá­
ncamc:ntc, expongan sus opinlones o ideas, p~ro se puedan obtener resulta­
dos concretos. Este tipo de reunlones, en las cuales la aceptación llega haÉ.. 
ta el l nn·,,,. log1an los meJOrf~S fwlos, principalmente frente a las necesida­
des ck lograr una mayor integración del personal y fortalecer las re~aciones 
humanas. 

' 



VENTAJAS DE LAS REUNIONES ADMINISTRATIVAS PARA EL 
TRATAMIENTO DE PROYECTOS. 

Mientras más personas intervengan en la planeación de proyectos, el 

control de su participación resulta más díficil. Hoy, la discusión de 

proyectos ofrece numerosos escollos en la conducción de grupos. Las 

metas u objetivos que se persiguen con el desarrollo de un proyecto, 

son el punto de partida en su discusión. No puede existir proyecto sin 

objetivo. 
' 

Sin embargo, la serie de circunstancia que condicionan la mentalidad 

de las personas que intervienen en júntas para la disousión de proyec­

tos, V[ln· desde la evaluación administrativ~ y financiera, hasta la pro-

pi amente técn1ca. Así pues,¿cómo compaginar los criterios financiero 

administrativb, técnico y operativo?· ¿c~mo obtener la-participación 

integral de los individuos que con diversos' cirterios convergen a la 

re<1l iz<tción de un proyecto? 

Nncla más dificil de lograr en el contexto profesional actual. Cada es-

pecial ista, se 'convierte en obstructor natural del proyecto, en la me­

elida que SU Jeñguaje especializado S~ constituye en barrera, en ocasio 

nes inft·aquealJle: otras, la ausencia de tédnicas eficaces de comJnica-

ción segrega y margina a los distintos eap~cialistas en islas de archi-
~ 

pielagos distintos, en los cuales, cada especialidad es frontera aparte. 



La discusión de proyectos en reuniones administrativas permite, fun-

damentalmente las siguientes condicionantes posibles.con logros posi-

ti vos: 

+ Participncion activa de los asistentes a la reunión 

+ l1eterminL~ci6n de objetivos colectivos median te la acción grupal 

y el consenso respectivo 

+ FL~cilidLld para exigir responsabilidades a los participantes de la 

reunión, toda vez que éstos aportan elernert os de juicio que se 

protocolizan en documentos especfficos y ante testigos. 

+ Control ele opinión y de actitudes negativas, con la conducción 

adecuada de la reunión, 

/ 
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6. PLANEACION DE LAS REUNIONES DELIBERANTES. EL FACTOR TIEMPO 

Y SU M ANEJO ADECUADO. 

NUMERO RECOME;NDABLE DE INTEGRANTES DE UN GRUPO. 

En todo caso, la coníer~ncia, la reunión que 
busca opiniones, la informativa y las que se celebran sin fines específi­
cos, son susceptibles de llevarse a cabo, con numerosas personas, en 
cuanto que no implica1 la participación activa de la 1nayoría o de la tota­
lidad de los asistentes; pero no ocurre lo mismo cuando los objetivos son 
de desarrollo o conciliación. 

Las reuniones de conciliación, precisan que 
cuando ln<'nos, haya dos personas por cada parte en conflicto y que se lo-. 
gre un n~n1ero impar. En las reuniones de desarrollo, es conveniente fo­
mentar la productividad del grupo, con un número reducido de persona:s. 

La dimensión del grupo, es una variable que 
puede limitar la magnitud y la calidad de la comunicaci6n, entre los inte­
grantes del grupo. Hay pruebas que sugieren que a medida que el grupo 
crece, es más difícil, a sus integrantes, percibir la individualldad de los 
otros mi(·mbros, y se tiende hacia procedimientos más formales, tales 
como la adopción de normas parlamentarias, y un interés menor por lo­
grar el consenso o la unanimidad. 

Algunos e sbudios .sobre el partícula r, han ar r~ 
jado datos interesantes que pueden fundar las siguientes generalizaciones· 

a) A medida que el número de participantes aumenta, de cinco a doce, 
el grado de consenso disminuye cuando se limita el tiem.po para 
la discusión. 

b) rcuando el grupo es más reducido~ los integrantes parece se¡· ,que 
tieneri más facilidad de intercambiar opiniones, compr('nde rse 
y lograr el consenso. 

e) Los grupos fonnados por más de doce personas, muestran una 
tendencia hacia la formación de sub-grupos, o camaril!as. 

Los grupos entre•4 y 6 personas (pa:res) Üe-
' l n<'n una proporc1on más alta de antoganism.o y desavenencias, que los 

g l'upos con núine ros imparc s. Cic rtas dcmostracione s llevan a concluí r, 
que el número idóneo para grupos de discusión y toma de decisiones, es 
de cinco, aunque puede varias hasta siete. 

Cinco individuos, permiten la participación 
a cada uno, si'n que exista la posibilidad de un desacuerdo insuperable, 
ya que si el grupo se di dele, tiende a formarse una mayoría de' 3, y ).loa 
minoría de Z, y estar en la minoría no aísla al grupo • 

• 
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El tamaffo del grupo, proporciona también a 
los miembros, la oportunidad de intercambiar con fluidez sus opinione a 
o ideas 1 y cada uno siente que desempeña un papel importante en la dis­
cusión. 

Especialmente en las reunione R dr: desarro­
llo, cinco personas hacen factible un avance avance hacia los objetivos, 
que contribuye a motivar la participación de los interesados. 

~"2 PLANEACION DE LAS RE UNIONES. 

Los resultados positivos de una reunión, de- •· 
penden de su preparac1on. La omisión de detalles, que parecen intrascen 
dentes, afectan la productividad. Es indispensable la planeación de una 7 
reunión. 

FASES Y ACTIVIDADES. 

l 

reun1on, cada un9 de los 
La técnica ~e tres" pasos para realizar una 

cuales incluye~ varia•,s actividades, puede e squ~ 
matizarse como 'sigue: 1 

l.- Esbozo de la reunión. 
l' l 

* Definir el pr~blema.- El problemal', muchas veces 1 puede consi-stir 
en salidas o desajustes con re fe renda a ]as actividades prog ramad.;.s; 
en inexistencia de normas; o necesidad de recuperar el estado ante­
rior, s~iemp~e que haya normas. C~ando no se cuenta con éstas (polÍ 
ticas) 1 la cuestión radicará en dictarlas. De preferencia, es conve:­
niente no actuar con efectos, sino ~ue conviene buscar las causas. 

r• 

* Determinar ·el objetivo.- Significa d!sclarecer, qué se desea, para 
qué, y cÓnlO se pretende alcanzar una n1eta. 

* Relacionar los te1nas por escrito. En el intento de escribir los te­
nlas 1 puede advertirse que surjan dificultades para enunciarlos, o 
que no const~·tuyen verdaderos prob.lemas. Si resultan problem~s re~ 
lc81 su registro es conveniente para no ilhcurrir en omisiones o·:des­
viacion? s de los plantea1nientos originales. 

* Seleccionar a los participantes en forma previa.- Deben considerarse 
a las person~s que tienen experiencias sobre el asunto, a quienes po­
SC'cn COnoci~entos aprovechables/' y a lOS SUjetOS que puecian Ser afee 
tados por ca-~a uno de los temas. S" recclm.ienda anotar a estas perso;:­
nas 1 con su se· características 1 frente al listado de temas, buscando la 
mayor adecli~ción. {Véase esquem~ 21 ). . 

2.- Formular el 'guión. '1 •1 

• 
Agrupar temas, en funci6n de su homogeneidad, y eliminar los que no 
rt·H•dten trascendentes. 

,., AdvC'rtir los··pnntos clave dt~ cada a1unto.1 

1 

't-íacer sclcccipn df'ilnitiva de parliC"Jpantcia. •\ 

,, 



~. 

En cuanto a su ori"on, los acontocimiCJntos 
P't6den ser1 

a) Proyocadoo 
b) Pad~cidos 

fl 

En el primer caso, es común que la provoca­
clan provenga del propio sujeto. Los hechos que le afectan, y que sufre, n~ 
obedecen a causas que le se;}.n imputables, en el segundo supuesto. 

En lo que respecta a su naturaleza, los hechos 
se pueden considerar como: 

a) normales 
b) inferiores 
e) especiales 
d) e re adores 

En el primer caso, se trata de situaciones acor 
des con las capacidades que se poseen y lis íuhciones. Los sucesos infería-: 
res no corresponden a la persona. Hay subordinados que deben y pueden rea 
lizarlos. Las actividades especiales, se reíie ren a eventos de carácter ex-­
traordinario y finalmente, los creadores, implican la búsqueda de nuevas -
ideas para el trabajo. 

t 

acontecim.icntbs son·: 
Desde el pun~~ de 'ata de la previsibilidad, 1~~ 

a) previstos 
b) imprevistos 

, Los acontecimientos imprevistos, acusan, en lo 
general, falta de planeación. 

( 

;: 
Una manera básica para emplear adecuadamente 

el tiempo consiste en hacer los mayores esfuerzos, para ~liminar aconteci­
mientos inff· rio res e imprevistos, y buscar la proporcionalidad en acof,lte ciJ" 
rnientos provocados v sufridos. •. l. ... 

' i ,, 
·. Refiere Michael Go-Te, en una publi.cación •que se 

dcnonuna "Como Organizar su Tiempo", que 1a;.s" reglas para lograr q~e las· 
COSaS Se hagan, y ee aproveche bien el tiempo, son: 

a) Definir: sus metas.- Es importante: que lfuo mismo se comprom:~ta a ¡i 
cumpl1Í·las¡· Una vez. que las ha deterrnin1ado, e incluso las anuncie a 
las P•~ rsonas .que estén cerca de usted, como una manera de obligar­
se a rcspeta~las. 

(., f, 
•• ·.¡ 

b) Desarrollar un programa definido.- Es conveniente establecer sub-metas, 
r,·l aciana rl as con los re que rirnientos, y1convertirlas en progra.¡nas 
diario¡;, serh~nales y mensuales • 

• 
e) Formular tablas de tiempo.- Utilizar eficientemente el calenda;rio, •' 

110 },o~o para compromisos. Establecer íe.chas límite razonables'. -
VPnficar las estimaciones de tiel'l1}lo, y?contar con algunas tol(#,ranci~s. 
~;L.üíc,· se ta-rjetas o agenda de trabajo. 1', .: 

,, 



··· Pl..\JH~<l.l' .~aP. ayudas visua.lcl:l, ~n rclaci6n con los aspectos medula­
ro·::> d.: cada lcn1a. 

;~ Oo~staCJ.J' ¡'lS ideas ba~;ica~!, que SC utilizarán para exponer temas, y 
planear su int1·oduccil'm ad .. cnada. Muchas veces es Úli~ iniciar aba­
H-~.· cJ,. p n:;: unt:as, o con oL ras formas que caplen la atención. ~ 

3.-. An,d iz;a r las necesidades in he rente & a la celebración del evento. 

* Lislado del :natcrial que se proporcionará a los participantes (bolí­
grafos o lápices, hojas de papd, irlf,H"mación et~crita). 

* Male rial qnc utilizará el conductor de la reunión (ayudas visuales o equi 
po d,: }H'oyccci6n, gd\fic;:u;). 

* Escoger local ade cundo en condiciones de se rv1c1o, con comodidades, 
V{'lJlil ación: ihu;ninaciQn; t·ocudore s cerca nos; 1nesas, sillas, ce ni ce r~s. 

* F.JPl~ir l:-t: fecho. y,h.Qt:a, de 1a. n'unión, considerai1do los intereses de"tr~­
baJO ele cada pa l'i.icipantc: Debe hacerse ¡ nvitación o aviso oportuno, con 
5 a 7 días de ant.i.cipadón, para d.:~r.rna.rgcn a que los interesados se pre 
paren (no Lanto Ü,em.po, corno el qu'<!! pr~pici3.~ra que se formen bloques 
de o¡nriión,: ,ü larupoco l<>.n próximo, qu_e 1eon~uzca a la improvisaci~n). 

Ci1ando las juntal:i se efectúan al iniciarse las 
labores, suelen prolonga "t'Sc 1TI(ls rl(! ll~ prc•.Aisto. Se conc;ideran parte- de 
las tareas actuales. ,, 

Sj ::>e prograntan • muy cerca de la hora de ~a­
licla, se corre el ri<fsgo de que l<.ts t1r:cio~cnes 

1
se tomen a la ligera,; Las 

reuniones a rnitad ele la jo rn~na., pucc\~n producir reacciones negativas} 
en virlud de qL~e quibneG h.1n rlc asi otir, tienen que interrumpir sus la­
bores. 

., 
j;_:n L;J.Jes c:ondic.i.L~ncs, la ponderación de todos 

los facbH•· s cxpuc stos, dele nnu1a r5. la de ci~~ión sobre la hora más ade­
cuada. L 1: térn:.inos gcner.::de~3, es re--comendable inclinarse hacia el ini­
cio de la jornada. 

,, 
LA PLANiEACÍON Y EL APROV"ECI-IAivüENTO DEL TIEMPO.~ ,. 

Un~.1 de J as cuc stione:;; más serias que se afron 
tan en nuestra época. con·-i· t• .... .1! parecer,- ctt la. falta de liernpo r,ara: -
hacer las co<:;as que se de bt~n ·; l •. ,ar a· cabo'. Conta.i· con el ticxnpo sufi'­
ciente, sin pr·~sioncs, es [ucnr<· dr lJc~lt:li,~:..os incalculables, que van des­
de la tranq1lii.H.lad pcrson<:l :1; >,;. t:l iogL:o :le ,rcsu.ltados en forma {>ptima. 
Desde luego se aduce falt-1 ·!r· L· .. ·mpo, pZ~:ra' no· planear _las rcunione·s. 

!' 

¡\ -·.-;¡;¡L~-~:(' (i\?.C 1 

7 
gene fal;n.entc 1 no Se hace un 

análisis acucio'so de· los he,_-;·~):: 'J eh' aí" ctf~m · el tie1npo de c<l:1a persona. 

1::1 ¡n · :-n~ r exam.en puede contemplar los hechos • 
clet;dc tl·e¡:; pm<tos de vist.:' .. _- .. ,~,·~-~:~ ___ n_r:_:-_ur::'-.~~:~Y prJvisioilidad. ·' 



•' 

/' '-... __ ... · 

Debe tener presente, todo conductor, que la 
técnica rccom1mdable, .no es dtJ ninguna manera insustituible; admite va­
riaciol'les y moda.lidadce, eiom}'re que élltas, tiendan a lograr los objl!t:_! 
vos propuestos; sin embargo, la experiencia aconseja que primero se 
procure donúnar la técnica, preferentemente a base de práctica n~itcra­
da, y dcspuf.r:;, se tomen laB licencias para su modificación, 

J,as funciones del director con­
sisten en. PLAi'JEAR, ESTIMULAR, JUZGAR CORRECTAMENTE LAS 
APORTACIONES, CONCILIAR, REDUCIR ALTERNATIVAS, INFORMAR. 

CARACTERISTICAS DESEABLES EN EL DIRECTOR. 

Presidir implica los siguien­
tes pasos, siguiendo el acrós 
tico de Duhalt Krauss, para­
efectos de 1ncn1orizaci6n. 

P reparar la reuni6ll (planea 
ción) •• -

¡ ecibir cordialmente 

~ xpone r tema¡; 

S eguir el temario 

I ndicar puntos sobre salientes 

D irigi r y guiar la discusión 
hacia lab metas) 

I nvita r a proponer soluciones 

R educir alternativas, someter 
las a volaci6n y anW1ciar er 
resultado~ 

El director debe proteger en el sujet,o, 
la satisfacción a sus necesidades bá.si­
cas, a través de la acción grupal. 

S 

o 
R 

I 

A 

-
eguridad 

1 

portuni~ad 

J cono¿irniento 

nclusión (que se pertenece al grupo 

decuación (características pe,rsona­
ie s al;. t~rabajo) 

,1 

\ . \ 

t' 

r La primera impresión no se olvida, es la que 
perdura. El dircct,or debe cuidar que s

1
u in1igen sea favorable, recordan­

do las técniC'as básicas para hablar en público, sólo que suavizadas y acor 
des con la naturaleza de la comunicaci6n, qt~e va a establecerse c·on un g ru­
po, Se trata fun&amentalmcnte, do obtcnc r ~articipación activa. Existen di­
fe :::encías ent r•! los grupos deliberante 81 y lo:s auditorios pasivos, cuya rcaG 
ción, en el último de loa casos, es m·ás diflcil de percibir, por fa ausen--
cia de diálogo. ·\ ) '' 

" 1 : 1' \ 

El dirc_·ctor ~e be ser un pensador- que ·sabe analizar y esclarecer 
pro~lcmas !COn rupidcz. Puede ganar el respeto y la confianza del 
grupo, si se' le reconocen estas características. 

A.n.te todo é!e¡be ser persona que posea habilidad para la comunica 
~_l_on oral, ·11? solo para hacer exposiciones de su pensarrlicnto y de 
aus id1·as, ··ñi no para estimular y ayudar a otras a exponer en lengua 
jP claro, los asuntos que tienen dificultad para plantear en el desarro 
lln d<> la reunión, y tan-¡bién para manejar las preguntas. ¡ 



q; 

d) ConcentrJ.rse en lo esencial.- Eoto significa, tratar de simplificar 
nucsl1·o trapajo. Al cf~cl.o, pucdun r.el.41C•(.Jn,¡ .-nc ¡.>ox l'S(; .. :;Lo los pa­
sos; prever qué sucedería ui se dirnin<1n .-~;gunas, o si cambia su 
SI'Cl11'11CÍ<l, 

Es conveniente preguntarse tan1h1én si algun;.Ls 
de las actividades que se 1·cal)7.an, pueden o debe-n ser ll"vadas a cabo 
por otras ¡_¡c¡·son<'~. Fin;l]tncnlc, lo~ pJ.·oulen1as part~n de l<i inhabilidad 
para ddcgaJ:. Si cJ resultado dP un trabajo no vale 1<~. pena, debe elimi-
n.:trsc dicho trabajo, o en su caso delegarlo. ' 

No r¡ueda rst> en deuda para el día siguiente, y 
aprovechar los rnorncnto!'l en que la ('ll(!l·gía c.•_, lYlayor, (coincide con el 
au1ncnlo de te 1npe ratura) y que cada cual, debe de a cubrir por si mismo, 
son recomendacionc s de xnucha utilidad. 

Igualmente, eUrnin;).r las discusiones en el área 
de trabajo, las inte rrupcionc s y las conversaciones ociosas, y el abuso en 
el empleo del telé,fono, son otras tantv.s rn<l.nc ras ele ganar tiernpo·. 

l. 

'• Finaln1Pntc,. acosturnbrarse a utilizar e'I papel 
para anotar las ideas, analizar Jos problcn·tas y sus alternativas , apren­
der a clec1r que no, escuch2r atentamcrte desde la primera v2z y desha­
cerse ele los pap<'les inútiles, contrit.u.ycn al mayor aprovechamiento d~'l 
tiempo. · . 1 • . 

7. EL DIRECTOR DE REUNIONES EN EJERCICIO. SUS HABILIDADES Y : 
~- OTRO~ ASPECTOS OESEAULES. T~CNICAS GENERICAS DE CONDUCCION 

El Director o coMlnctor de una reunión, debe 
plantearse co1no objetivos fnnda n1cntale s, conducir al grupo hacia )a me­
jor o las m.qjoro se soluciones; 1 og rar lr1. a.cep~ación general o una ni mi~ 
de prefe renc1a., y .~u;tar las cl~ilicl=acíüñCS--a-c be mpo preestablecido. " 

Aunque apare11temenle existe una pugna er.trc 
estos objetivos, ya que la calidad de la¡; resoluciones ¡JUcde dcpe1~dcr c.!el 
tien1po con el cual se cuenta, el papel del director consiste en conjuga-r 
hábilmente las l res allc rnat1vau y guiar al r~ru po constantemente hacia la,. 
meta, en el tien1po n1ás breve posiiJlc. 

, t ) ' ,. '1 
Las tccnicas. que :~se presem:an a contin~uacior, 

son de carácter g'cnérico, y la. naturale~a d.: lt.~.s reuniones especificas, 
.... .. l l t el . 11 
._.¡.,¡ COITIO as 1nclas que en cac.t caso <Se pr;:..¡)ongan, ctcrnunan os ajus-
tt~s y las variac:iopcs, a efecto rie que su apJicación produzca frutos posi­
tivos. 

( 

Es muy importante tener en cuenta que la técni 
ca de conducción, esUÍ. oricntad<J. a lor,.::.:tr soiuciones. El director· o corHluc 
~r, e~' un pron1ot}or de resultado;~, v ~i se 'trata de una n~union en la: cual 
s;: alienLa la panicipZlc:ion,. el c<)ntcJ~icl'o o s~nL'i.clo de dicbos rcsdt!ados" ele-
1Jt~ rrovcm r del ·grupo y no del (}J.I::cc_toJ·. Su-miSíón se agota E-n ilcanzar 
la n1cta, esLo es, soluciones .ror consenso, cor::. independencia d,~ su carácter. 

Suele acontecer qc1c se caiga P.n confusiones, en 
~nan1..o a la utilizaci6n de las técnicas, y :.;e :trate el~ hacer funci~nar una 
n~ .. -~,J. redonda, por ejemplo, con ::.·cgla.:; y rt)cOnlendaciones que es·tén pre­
vistas para otro ti 1 ·0 de reu.nionr·A, 1-o-r:-.ás cor¡vpr:iiC'nt.~. c3 cor.-1~in.J.r los 
d 1sl1ntos métodos g/upales, s1empre c¡ue ~e conozcan os elE.'mentos que se flan 
~,¡e utli iz,u· y se cuen·c con U!Hl pl<meación de la junw. 



Facllicbd para conocer a la gente y conocedor de su grupo. 

E:xperi0.ncia y conocimiento en dinámica de grupo. 

Pe 1.::_~icaz paya advertir los puntos que pueden conducir a solucio 
rics, en cuanto surjan en el curso de la reunión, y observar, ,­
quién<!B se oponen, quiénes scrialan nuevos rumbos .y qui0n está en 
df'sacucrdo con ambos, hasta llegar al momento en el cual sus es 
fuerzas wüdos a los del grupo, permiten la formulaóión de una 
idea de común aceptación. 

Ser impardal: Debe, adoptar W1a actitud vigilante para que cada 
micm.bro reciba la nüsma atención e igual tratamiento cortés, sin 
tornar parlido en ningún caso. 

Puede acontecer que el conductor de la discusión no vea con simp~ 
tía a ciertas personas, o no concuerde con determinadas fo¡·mas de 
pensar; pero no debe permitir que ,sus s,entimientos alteren su jui­
cio. Al 'pr:esentar sus tesis persona.le~ al grupo, debe insistir en 
que se trate de su punto dt"" vista, y que no habla como director de 
la discusión. - ¡ ' · 

·.siLLPx_cj_yicios.,- Los prejuicios frustrar'á el verdadero fin de la reun'ión 
y cierran Iá. puerta a una confront~ción de pareceres, de la e uar P.uedcn 

~ • 1 1 f' ¡· resultar ,orient,aciones ut1les. ~ 
. . 
-, 1 o 1 

Ser paci~nfc ~crante: Muchas persorias ~ncuentran dificultades para 
cxpresclrsc' oraln1ente, y a mucha!> otras ler resulta fatigoso exponer 
sus pc•nsan1ientos de cara al grupo. Estos ,participantes necesitan estí-
mulo y ayuaa. ~ t 

11 

.Q._Q_rar con tactQ. Quien preside debe saber evitar que un marcado pre­
jmcio derive hacia altercados desagr\adables y ha de cuidarse siempre 
de no ofe.nder a los participantes. 1 '= '' ' 

. ' ,. 
1 

SC' riedad( y e ont rol sobre sí mismo. ~abe r 'inspirar en el grupo,, ¡entu:-
siasmo, ánimo y confianza en su nabili<l~ ,para conducir la discu?ióri. 
Debe e:vitar exhibir alguna falla, dominar la reunión, expresar~ sus · 
o¡nnionc s c'on demasiada libertad, monopolizar la dis e usión. 

S.~nLido del humor. No hay nada capa~ de sustituit al sentido del ,humor 
cÜando ~e pre Clóa aliviar la tensión' 

1 

y o stimula r la libertad de e~pre­
s1ón. El buen humor permite salir airoso en muchas situaciones deli'ca 
das y mantiene vivo el interés del gq.1po'. qna anécdota rlivcrtida,ayuda;­
a llevar a buen, fin el punto encuesti6n, lsin herir los sentimiento~ de .:.. 
nadie. Pe ro cuando se inicia una diséus:i:ód en tono se río, de bC' ·mante­
nc rSt' el :mismo plano; el respetO d.l gruf)Q 1 aconseja evitar Ínte r'~upc'io·­
n('S humorísticas o salidas ingeniosas. Este aspecto debe manejarse.-. ,, 
nny Clndadosa~nente. 

~-~~1 ~~!J _ _p~_ra e sté!;blc ce r rdacionc s humanas y ambiente favorablt;. ''El ~i-, 
,.,.do r el,! be: cv1tar tod,1s las actividades indc seable s que se han t:ie ñala­
<i.o para 1 a com:,~icación oral en gene-ral y guardar su dignidad~ c,on na-

¡ u¡· ,l11d.1d, s.~n pctul <lnc ia. Mostrn rs'c inretes<lclo y" amable, y nun'ca, reí'iir 
: l ' 1 

;1 l.1 s j'L' n--on¿1s. 
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TECNICAS GENERICAS DE CONDUCCION 

Í.',.;.:H • .r F'ASES Y ACTIVIDADES. 

La deliberación en grupos pequeños, íundamen 
t.i.l.lnh·l-,le en reuniones de desarrollo, puede lleval'se a cabo con éxito, sí 
se cubrt~n la~ ai~;uit~ntcs fases: 

PiUMERO.- ENFOQU:c. 

E:n esta etapa, el di rector debe señalar el ob­
jl:tivo df"' lí:.i. reunión, exponer los terní:.l.r; a trato.r, y lograr un ambiente -
cordli.l.l y rc1-;¡wlable, .::~. lravés de los siguientes pasos: 

u) A,,,. rt t•'J·a. -. Cont;jsLe en una breve bienvenida, cordial, tendiente 
" ·.':,,.,,\":'S- tensiones y a desperta1· el interés. 

:J : ). : · ... :· ..t objetivo.- Con toda• cla,.ri~lad e~. :neceaa.l"iq·,~xp~ic.ar qué 
:•··,. -.;•tt· la reunión, cuál es el problema, y po1: qué'' de be re sol.:.. 
ve 1·s, ..... 

e) Proponer y ob~~"l·~·;· la adopción de llll temario, o en su c~so, 1,1:1en 
cwn\~r lo:3_ l,;rna~. a LraLar, evitando .que algunas personas :se anhci 
pcn,

1 
coi. scJL:\lél.rnic·nto de su naturaleza, antecedentes, importancia 

y punto¡, ~obrc~_;,llicn~:cs; pero en forrna muy breve. 

' d) Fija1· la durZ~cifm de la reunión.- 50 a 60 m.inutos como .máxirno, 
1·csuila el ticrnpé' 1nás :lconst-jable.- El respeto a. esta dct<'rrrúna­
ción; contyib''Y" a dar vrcslig:io al director, y a crear con!:ianza 
en los pa~·LicipanLvs para futurC~:s re•J.niones, ya qlle saben que pu_EE. 
den 'p rog t·arrc. r s 11 t' Lc:nl.po, r.;in· prolongaciones y trastornos. 

e) Hacer del conodn1.iento púbJj e o' las .~ormas de participaci6n.- Esto 
significa Úusl: rae ::;obre las reglas, ,fl. las cuales habrá de ceñirse 
el d~"! sar róllo de ·¡a cliscu~i.ón. 

í) Aclr\rar los Jínutcs de auto rid".d quo·' se han confe ddo o c.1uc el'· gr~ 
po po::;ee. r:;.,t-::: p<1:;(' constitl.ye un a.spccta rnuy irnportante' para 

1 • 

q1ü' el bn~p(; coL.n~ con._iclc:t·:\ 1lc cu~l es .su posición, y 1!-0 ,:;e .ge­
neren (l<--sa1l(·l:~,,~-.• : n1s:.~;J.( ... c·nL.s o ~cntinÜl•utos ele haber ::;ido dcfrau 
dados. Asf :,.! rle;;-._r:. scnt<•do,• hasla.- cbndc podrán tomarse dccl.1sioncs, 
o s1 solu. ·s·: !.;·.:~..:~ de obten<.:r ·~'nior¡·/.:..ciéxl, sugerencias, o producir 
reco'n•cndaci('n•:: ';. ,. 

g) Alentar a~titudc •; rropj cias, que m.u~van a la z.1.tención y ~1 intc :rés, 
y al mismo L:.·~ln?o, co:.~o<iyu.ven. a c1.·cur una. at.n1.ósfera a~gable'. 

':· 

... : il•..: t;apihu0 inidt:l.~-~ no debe exceder, 1 en térmi-
nos nonnalcs, de l•) " 1 ;'.•.:>:.-:, ;:¡,unr~·lC ei tic1npo ideal es de 5 1n~:•utos • 

• ¡ 



SEGUNDO.- SONDEO o 

La .::::.::J.pa dc1 oondl;O, prix-.ci;..,d.lmanto tionc como 
objetivo, poner en ~cción a los mie1nbros del grupo, y estimular su. pens!: 
miento; igua.lrne:n¡;e, por consecuencia, gene :;_·ar y rnantene r como actitud -
constante el inte rcan1bio ele opiniones y experiencias, para llegar finalmen­
te a obten el" ideas. 

PASOS:. 

a) Acla r2.T dudf-s.- Es inclispcnsa.hlc observar si las intervenciones de_ 
los rn.icrn0ros del g¡·upo .:>.cusé<n clud;:.s, o bien interpretaciones inc~ 
rrcctas de los ternas Ol'cscntados, a fin de que la participación, re 
s1l1Lc co1·rccta; de olr~ forma, sería necesario volver a la etapa.­
del enfoque. 

b) Intercambio de opiniones y experiencias de los participantes, pa.ra 
obtt~ner ideas.- El oiJjet:ivo ele la reunión, se satisface o puede sa­
tisface: rse, cuando se e st..lblece la relación que podría esquematizar 
se así: elatos (elexnentos del pasado, ~islados) información (repl·e:­
senta datos organizadcs en uni tr'arha ~omprensible), finalm~nte, -
a~ción.' Las ::contribuciones del! grilpo, se traducen en ideas,:· y :la 
solución: en ia cual se convenga, 'ckbe ser el resultado del inte rcam 
bio de optniones, acerca de l6s ventajas de las ideas expues'tas. -

e) Registro de 'ideas y puntos de vista.- Es muy conveniente, no solo 
en esta fase concreta, sino durante el desenvolvimiento de la reu­
nión, procurar anotar tanto las opinion_es expuestas, como l~s ideas, 
p2.1"él dejar constancia y anali~ar lo-s problemas, y al mi·smo tiem­
po indic:...r las dHicullatle s que¡ .se, C\.imfrontan. (Véase e sque111a 2.2)-. 

' ' 
l 

Es ;::..conr:cjable util.izar una hoja con. dos columnas. La columna de 
ia izqu:iE',rda puede reservarse para asentar opiniones; la de la de­
recha., las ideas que correspondan a. cada opinión; finalmente la -
ideo. global y el plan a segHir. Eslu documento constituye un valio 
so auxiliar,·, para no dejar en el olyid<;>, aportaciones importantes-;­
o consiri..:: rarlao ulLeriormente •en: ÍOTin;a distinta a la cual:. fúe ro·n 
,. xpue sta:s. r 

h ,, 

La eta¡)a rlel sondeo idealmente, debe llevarse 
<1. c;.,.()o, t~n un í.i~n1po calc·JL-~.-[o de 20 ~a JO ·nnnuí;os. 

'TERCERO.- :~.CS?TAC10N. 

. L~l unificación: de criterios, objetivo 
iase de~ la lé e :ni ca para rliri6: r l"clmiont:s! a'Be~ura y facilita. la 
ción de las soluc.tioncs que pt't1vicnen cicl ·grú.po. 

i1 í. ~ 

de esta··­
implanta-

,-, 

a) Esc1a::.·ccer hecho:J y r.vitar supllcstos~ Este paso es en sí, un -
.-,h~dio que prepara ~·' s: gui.:.:nte. 1 ' 

bj Conc.~.liar püntos •>,· .i.sL.::.. F1·ccuer.t-cmente, se llc)3a, corno resul 
:_,I.ÜG de W13. ~15Cu.,;(~,, lÜJÍg.ida., a. C~crtas CO~lclu~;ioncs, aÚn cu<in­
r:o f:Rt;u¡ prcsenl:..,_, :;:;•_ •·;:~s Jiscrepé'I.:1CÍ.a.s, que eS indispensable: 
concil i.a. r, a fin ~~..: ·. :>lí:\:Jic ce r · ccnclunione s 'á.ceptadas por' la geh!:, 
ralidad 'o t::l totaj ~l: ius participantes. 

,. 

' •' 
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<;lc.l director 0 conductor. E:o pouiL:e ':ÍGe la.a con·.;luvionco obe­
<k:tcan a ~n nliamo prop6sitot P'-H'O le. ún!.ca. fo&".nn.él u~> que h<::.-
1¡:\n potlibl~ ct..t .. :tblcccr accione:~, '-.01:.1)iEJtc en darles una. occue~'l 
qia y combinarla~~. 

ci) Jd,~ntificar difcrcndas.- Aím <lc•flpll;;fl o~ Cúmhinar CC'nclusioneB, 
algunas ideas son irreconciliabJ~b, y las sdlucioncs que se adoE 
ten, dC'pcnderán de la especie de r.eunión de qu.e se trata. Si loa 
clisidcnt(!8, a aur.~~ rc.11c:ia dd. dirc:dc>r, no pueden avenirse, e::dri­
tc la po.sibilitbd de qu., se les cncorniendc planear o presentar 
proyectos para una reu.niC·n 1ulcrior. En todos !.os casos deben 
registrarse, y hacerse públic;'ls, dentro del grupoQ las discre~ 
cias, para au debido conoci.m..icnto. 

Las actividad ea que irnplica la ac.~ ptación, es ¡·ecOJnendable que se 
verifiquen en llll lapüo no ••""layo¡· de lO zninu~oa G 

CU ART.q.- RESUMEN. 
~ f. ;· 

, I,<. última eLlp<J,. es particularmente impox,-tante, en • 
cuanto que justifica,~ el propósito v•· rd,1.de 1 o 1 de la re unión, es decir, llegar 
a la acción. Muohos eventos 5(' arutan sin1Dicn1cnte en la fase de las conclu 
sienes, pero como no oe ton1an l<.ts provide.ncias necesai"i~s para llevdr a. -
la práctica las soluciones aceptadas pór el grupo 1 ~caban por convertir,se 
ÚLicarnente_en buenos deseos. ~ ~ 

1 ~ 

•• n 

Son recoinenda\:>lG& leas siguienles tar~a:s:; 
:J , .. ~. f 

\ ! ::.-

a) Hacer eil. swnario.- Con lo da tela. ridad; el director de be enfatizar 
- 1 

los resultados de 1, .. reu.ídÓng •y en su caso 0 de estin-¡arlci procéd-2~ 
te, cc.n ·el noa¡-or tacto posibl(,, scií;üar de cu.alca p-ers0r.as provi.::_ 
nen, las cont r4oncione 6 má B i;nport.antc s. Es útil, también, ind u..ir 
la ret.eiiu con(i('OI:ladC< dpl .._. ·.rt~nto 0 d).'scuticndo sus éH>¡ed.oB .-.-¡';,al so­
bresalientes. 

- ' 
b) Ex?oncr•laA' allernaliva:J e>pecíiicas de ::occ1onu D(:ntro de una se-

cuencia lúgica, es pcr~incntc pu.;-.luo.liz-.?-r cuales sún los cursos de 
acción· que h.:~n de scguirs(', las ~c::-iv¡cl;:•.cics y_uc cnt:rañan·'lcs ri:.is­
mo---. y en que forrna habr~n d,~ P•)>1er3e E'Il ejecución los" acuerdoa .. 

) 
1 

e) Asignación de auloddad :r -rc·sponflabi1idacL Una vez que se han- deo.. 
finidu laa a(;cion(~o por re~l.li;•,;,tr, c.l(!Jben dcsi¡;narsc 1 la personar, o 
pe rson'i~s a (\uien Re cncurncn(i;\. r:í. l;:i cjecl:ción de los acU:~ nloa., con 
especificación de la autoridad coi) siguiente, y la forma en que "se 
cS}>t!ra que planteen y cumpla!': Sl~ éoi~etic!o. 

d) Rcconoc:üni<'~to final • - í ,! L; ru;lC~ mci;.:!"Ce el ag¡-2-dcci.-nientó del .:oD.­
~uctor por los c~>Lue•.·o& d~r ¡)~~·¡!.luo'::.. E;n consecucncia

0 
i:l.cicm:Í.s ,de 

que rep11csenta una CP rlcsía t<·crnc;ltal, conviene que el conduc~or 
exprese· su g ¡--a.titud ?o¡· l<:t colr;,.borae:ión recibida. ,. 

•1 

La ,,t ap;\ del resumen. incluy-e;Jdo el agradecirrü~ 
to~ apenas c.i debe ocupar 5 min•~1t06 d.-.1 tiernpo considcr<>..do para l~ rcuni6n .. 

'fl 

J.... r:-ons11rn;L·ción '11e e st<:J. i:tapa 1. 
se pueda ~,Jgrar ¡la. (6ra11llla y¿_L Jlll:nclurtad ... ~, .l.-.t.\rrlo sig,¡c: 

h<J.ce pv;sible qn.e 

,. 
1-~-:\ - ~,......- ~ 1 
"td., i' • .... .~\- .. V~~ ~ ----------· 

• ~-- ____ ..._ __ -- J .. ~-

~ ./ r· ,:~ ~ ) ... ; ,\ ~-:: (·· ,' 
__, 

' :~. ~:= .s .. ~·J: ·1 :~.: ~ 
. - . -- ·-·- ~-- ... ~ .. -~- -~ 

l ' • }' \ : 1' \ ( 

::-- ---- ..... 
' (- ,..._ ,. .,. 

.. 1,. '- ,...,., ;~,\ 

1 .~ 
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LOS INSTRUMENTOS DEL DIRECTOR. COORDlN ACION DEL DIALOG'o. 
Y EMPLEO DE MATERIALES DE APOYO. 

--- ----- ----- -----------

r.,_ nfr>~ f;j_~·irJ~d en_ el t-r-~bn;j~ del p_::~un(::,~oliberanta; 
c.ltn ·Tudo o·j ..L·J::: .c:.~.·.·:.df:ntc·o rsctorr:~J: .. ~, -

JJc ~-:d,·l-~nci'l dr- :~:1 r:0-r:.dn~:~r\,~ -:• c"lirs~t0:r-. ~'-'-8 r~,-;.r..a. lP-:1 
-c--:,-1'" · · ---c;:::-:;-;-:~-1 --3 ·--;-::-:J-:::-1·;:~t-1-;-;-:-;·-;.~c.-~~~:-;,·-c,.~l '" -;--,·l~-;-;:-;-.o \~-o- .,o--:.:-o-:: 

(. •• C\~• l• •-· _._ .• .• , • ,,~ •• • • .._,~,.\ J '.\- •:.:1' • ,_..,J,_,. ...rJ. U.#.- -~4. ... l'-4 , l.I.J ...-

c~i~~[~ 1-l~:-z¡~ :lT.i.-~vÚr -:¡ C U.l)O 1 U c.; O~ld u-: C i iJn s::..~\.t_p oJ. o 

LJ. pl:.:lr¡~.:.ci.;j¡::. cu.id:tdOs.9_:_3.e la ~-c.t.:.:üGn, :por Gl Direct_o~ ... 
r _ 1 . • . , • .. ~ !. • , 

La D.})J.lC.J.C.t ~:.1 c1e t0c:1~cnt> espoc~llo:;c.a en el ojorcicl.O o.a 
la'd~.E.22cii::~ l:nscn llec;o.r n romlltcdO,do 

~ El fo~eu~o) ruan~enimiento y coordin~ci6n del di~logo y -
- .... 1 "' ,.:. , f ·b~ ";; ""\ ~.l.,. ~ ~l,a, ., ,.f ,,.~o r 11'~ t 'fl'"f ... t.. ~-l --- ..;0 Ov. ....l. vL:rC<-' .. 1, ... 0 C~Q 1 t1_,1._,0ü \_..,, f.l.oJ "'J.~ .~ _,J:~ :•;3 G1:.1 !i;;..!.•(),, 

+Gen~ ... e: ,.;," ·¡ ... , --,,···c-;,.,t••'l ....,. ''1 q-o <..'"Or~-,illo d ... IJ.r:-·dT(V7"(:) 
~-.:..:..-·•· ·' - '"- . L~.';_;:.:_ u:..: .. :_· _-!..,_ • ~.)o \,o,.Q ' ~..J tJ ... ._, '• .1. ,J.., ..._,¡ .;_;_ 

fl1}0.'f.'"lo _ ... __ ..__ 

r::.ct;i ·.·u rJa lo~1 n:~ 8~bror! ----

~7o os suS..ic:Lcuto l)~:_;_~o nJ.c&>znr l3s lf1otas en la 
cHflcu~dé,n ~::-r.;::-"1.~~ (]i":.C ::0 c::ur~:1:;~· ,J .. , ~ro~])_I_J.'':iC:tOI' idóneo, q_UQ 

plo.noo su Jií.H~\'}.;-1::.1, ;r •)~.~út.:~) J~'S :, . .>":üc:c,~s d0 C.:!.rcc<.:J.ón~ en cu.:::..n 
Jo ..., ~ ~ - ..... ~1• "- "~"" .~ .. .... • • .. _,_· ........ ... i¡ \.._,,, .. ~. .... '.-, " • ·- .,._ 
V -· ....... ...,.,.:~_,,{t_il(~-'--' e;~.~.) ....t ... (:•) C'D .. Oc.'.l:~. ·~-- V..l..<--•').:0 (jd.J.. sru•JO~ ....:.3 . d i . 1 , ~ : ' • • • ~ • • • • .. " - • ¡. - ....... 
~u ::;;;e !..12 o u_ ... o ..; 8!-U: ·):•_ ·~:u~ G_tt0 ú-4. o 1 . .;:·0c ·¡;(J ~- 1 'l;r-:>nr:.:_c.; •,11.1 e .L ~::.:.-¡;ere &mulo 

do opiuio~o.-; e -.:LJnDn~ csi.iirc:~,J.0 ;:::1 wíc.-;tbro qu0 no pD.rticip2.. 9 -

:.:o(:.;~·,) ::. :-:·:<: ::. :~ .. -,·:..:· .. ~1 c.::·. :-;L .. ·,-.·.-. ~·-··'; .-... :, :;· t,;;,;:...::.··) _;_ -,...:i .--:.:. ;..:..o...;..::;:.to­
nu.s c10 CO!lL.-~ ...... ;:.1 <.' :'..:-~-~) 1 1..'.:;"~ .::J . ~·._··¡r:J ~~ -:-•":;~:·~~--:_,•·r .;~~·!.t!.c:cooc por .. 
CO>l::;cnGO G 1 '~'·J:r;J.~'-~ r.tCll-:.;!.'0 del ti.(:,;r'o d;:::~:::~-:-.ü·J:¡c:c.· ... 

!7,j_ D:lrcc t~oi.~ úi !T'[)'"' ... ~la .1"~·.,··~·..:.~ ol c~,~~DJ .. t:n:Lcnto 
co,:19 t~clo, cl·J c.i. t:-J.:to~ el ct:ion tos¡~ .r:v:L1.0~~ o izl;-;·¡¡i··,;J:¡Ol1t oa 0 
ÍUlld .Jl~C!Jt¿\J.J..l~Uto ~ 

' T l""l- """._..:""'l,_, ....... .L. •• 
•• .,I..J\. ...... ~ i'-'--·'.:.\..1...·.\Ja ...... 

do :;u -
q_ U·:l son~ 

lC.'"J 
c~~ulo on~r3 otros, con -



n) .,.., i1~t. 1 o o~...., ""'"'·~···~-',,~....,Jt. . ., ""'"'""""'U,.... ~n _,o-rn(. 
J.' ~ C · -· ·'· _. n r O T1 J" C O S r~ . . · - ""· .t ... · . - · • • " _ " , - ··~ ~J "-: e •. • •! • • 

~~-~:.JJrl.lC.~:J. t_)j~·..;~J.c:;n )::,~i_;c;:;[\J.,'! .::.~r-.,;.~.}~¡,,~ .. :.:.:~.·'. ~:;.}._"'~ r;~~~~,.lQ. .. ~~O "" 
,íl ~·•r"'1-'"ta .,.; ···l ·¡.,-i--,·~~.'''l'i''·~· ,,, ·'·"Z::::·i~'-~a~.Jrio '-'; .J.. \. ..L. t-" L) ..,~) '......, ·- .:.,.; ' j,.1.J- •_.- ..,_ .1...4 V (...: .l. -- - \ 1 '-'- ~ ~ "" ._, .t,. J4 - •.... ;,} ..._ 

monsc..~\.:¡. ·;¡- ~:mcr:1n Pu efnc·~o recXp::-oco en el co::tporta. 
miento el-u~.,;.::; ~u.je-~o.:J qt.:.o co:.J;.uüc.;.:¡o 

e) Coaé'.~"1.:7an o. doa~;ru:Lr ob.jcc:le>::).JO., 

d) Irapido:-1 ~u.e la di. DC1l:':l~.8n os salga do sn:3 cauceno 

o) Atrv.en ln ntcnci6n y cuntran icl0as -;¡ :rosultaó.oso 

!) 

g) J?o[d.b_~_li-::.-._1"'1, 01 GOi1trr.:. d-:ll s:rupo y DU condu.cci6~ -
llnc:--n vl onju·c.t"l..)n 

¡-,., ,.,__,,.,, •• ¡ •• ,-. - 1 ...... ,--.-·1 l""" 1-~"'"'-':C"' CO'T'"''""'"--- :1".0~).-.-, 
.JJ ..._¡ ...) ~ J ... '- t . ' l LL .J V ·~. .: .. • ..l. l ... ' ~..J. l.. - \,.o> A •...:\ J ..... l_. .~- C.)r. - .. ..:;. """ lJ u. C') ;)..J l. '"" ......... 

forz.Jtünrso (\e t~Jl 1!\0CJ.O.-. o·.to n~¡-:j :.-r;1n 1.:>1¡,_ :_o;,;::DUF.;;;;;_; t-:on·:rn'-=:":,to 
"'i • , '"l ~ -,11 ~ ,-: ... l 1 1 : - ... ~ • , '-'- ......... -:;:-•• ,. --:: .......... , - ... , ·~;---:--· -~:----·--·. l~ -7"~··:::;-::--.. :~~-:-: .. 1 ·::-:-~-

CO!l ....... J _. ___ , ----~"' .. -· '-.1-· ......... \. .1 •• ~1 ............... 1 , .... ,., .... _ •J ._..._\ L ....... w.t..--' ... " ;. ..... 1 ... .-u-"""3? 

ou =cc~.r:l~:hí7t0~,:-~--~iu'G--l.a.u :.>.:·;~~lli-.lt;as--:0-c úxprf;3Gn en pnlabi'c.z sen­
cillos y Oi"l for::w cntq;0ricu, brev·o ~~ co~cisa, procu...:::·a.r.do~ que 
inciten a. J.~ rcl'lo:-:j.ó~.. ':,,Q,s ·ü:•:.l"i~o;-u:J:Lcnto.:; comnlejos u obscu­
ros e oDfn::cl e u -::~ di f .ic ul li 0~ o ~:;t~)J.u c:-1 lo r-3 ::;~qU.'3 .s ·e a o 'i'od u pre-­
gunta, tÚ;..1c,o.sc p.i·e::.,:.:JJ..;c? u.ubo p:r.·o;·0c&r i.liJ.ü. ccntos·co.ci0u y m:0.3 
eficaz :r8s1..:_ic~r-i :~1 t:l.t..~c¡~o, '='J,-:.-::>.cJ.;) 62 ':L:1·c,:;r:.coí_;::. con base en 57' 

lao ot"d:::1 cipic:J.:J }'::-r:'t:~:nn-:.;Ct.J? aqu,')1J..[Jr:; fiEúJ.s s~.rvicnt.:::s de 
Y'"'{rl,; .. ,_ ......... , .... .., >liJ..',~, · ... r· ,1\- ... \~ ''",· .... ,d ~T 0 .. .,:· U Q ~ 
;.~..~."").,_.L .. _:, • ..- ,_,_, e_ ••• \:J _, e·.),'-'·· . l,l,\..'.', 1 -cu ..... 1 o . -:) r a.~u., q e u S!;;l 

pueden roG'ponder l<..".é~·nicaLlcnte con U:;.} BI' o IiÓo 

J.J:~.~J J)i'C::tL·.J.·,:J.:-J L~"' .. ~.UC:). l!.:~C·,!::1 ll("l:c:·.:;=· Slt:.JCC}_'~,-._~bil~do.de8 9 l_"'"l "J{""" ... 1r" .. ""' ,. :"'\. :¡t• 1 ('~- ..... ,el .. , ... , ., ,. .. :·(,· ......... 1"¡1"' .. - -,~"'Jo 1 .... "'---r"'l"''-- -, r ..:; r ~-,....., .. ~ . ...,- ......... ,,, 
1 ~ "'- \,. ~~ .... '\....lo '-' ~ - .._,; ·".., J...- '-..o. .\. .... -• "; 1 

\ J 0 0 -~ ~- \_., ..,!, ~o,:.., \. 0 -' - 1 '"' 0 l..J - - ... ~J !- ~ L,;.. .. ~. -~ o.,l -- ,,',. \.,¡ r.:J <J. U \o...,' 
s~l\"0 ,···1 c--r-..,., (_''J ('11" •• -,- r"l[' 1 •••• , •• ,, ..... ,-·-·,....,-·,.,.....,(""''Yo·,--. t•"''"'l :--1·'-o ~1 u.. • ,_.._._, ·- .,\ . ., ..... ~·~"..,. __ -e_. .. ..,.~._, L,¿.CVt._..l .. 1...J....1 1.-~-.t~o._, _ _ ,._. ~-.. 1.1 ~ 

l)UJ."'ticl~l::·L1to ~~.~)~,.~._J .. ·,·,) ~-- .:r .... ~~~ :;11 .. \.~'~··(~~=:. cc·~!..~.~.L:~c,c".CJ..Ón~ ú.e .. ~)·JD ~·¿Q"tlr 
l ' . { . , ' . .¡; 

(o un c'")C .. t.í:r:> <~:~~! .. ~:-~ ·J.::.· :-~~·--/~ ,_f:~ .. ~~r(~r; r; ·/ ~:,;.e ~.\~e -~~.;~~.Ú .. l.";J ~~:.. ~J~~áo '" .. 
dol roc0;)~o_¡,·, su.~; ccmC<.,;J.;:nel•tos y .:;tl e~:;-pl)l.'..:..c. •. .lC:i.'_\'1 con t"..:i. ·;;ono 
ouo hnr-,-, ·~·····,-1 ... l~ r.rnfi '•'rl'., ,..,u·-· .. 1.,., ... ; ,-.,.· -.' ,1-1., ..... -o,... 'n ; ...,~ ..__,..., ... --'->"'""' .......... _.~..~..J... ~ ,..,. .............. ~""~ \•. •'J Ul·.4.""'·.·•-to ·~- ,.,_,j..~~...~..,v-. 4 t.; -u~!;) .L...•..4 

bi l:L e:.·::. .\.; .~; 'J e:... .:. :.~ b {: ,_, l· .. ':.:'~:-:e 1~ }J3.l \J. l>:c·:Jci tl c;i,. 3.' lt' ... :-t ¡.'e ~~ntie ¿;;a en¡ o etl·: 
riquc ~e~ ._,_-L ;;r··J.L•a~,..o C.L'u:~::.l.., - ~ 

Alguna; incl-:.cacioneo adiclo;:¡alcs sob.L'e lo. técnica 
pu.~·a in t crro¿_;u.,¡' :, 

o SolicitE~ reApunstas ~lara3. 
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e 

F• • 
.. 
• 

• 

Favorncer o bnnofic:l.o.r con lna y~·e¡;untc:.s a tocos loa 
micmbroG por Íé~ual ~ y oviJ.;s:..:- ]!:-..rcj.nlidadoo~ 

Estructurar p~c~untas qua suscitoQ r0spuesta personol 
;¡ no colee t,l. "Nle 

Introd u e ir :po.j.o.bra1 claves en l3.:J p¡oegWl"taa ~ ouo su­
gi Ol:'ttn re [:J_)ll.O!"t-;a a <: o·.aplo·l.;¡.~.s 9 pt.U'n obteo~r ini'orma­
ci6n, cxplicucione~~ 

l.!auteilor per1r.2.ne.ntemente el control ue J.a :::-eunión y -
el o.mbient~ cro~tivo~ median~e lu~ prczuntaoG 

TIPOS DE fHEGlniTAS., 

ti:poa¡ 
Laa proguntaa se p~eden 36X'llJ?o.I' on cuatro srn:::.c.oa 

Son ;')r.::c;u::::ltni: dir:i.;:-:.:.da!J al c;¡_·u.:po: lQuión 
::>nbo'l' lAlc_;ulw do;). V.!'!tedcs q_··::.o3 "..cruo o o o?~ 
J:'l!.(~e.e :A.."'eG~l-cr.cl0r c:ua.1qul·:-r pG:':wuu., ~o niE_ 
f>U.:l3.o Sü:~ ll.Yl reCU.:..'"'::;O cc·.:¡yenj ent'l Cl.l:."IlÓO 

no 913 ccnoc<J ;"j. loa TJo.rticiiJnntca. Znti~u 
1!"..1 ::;.:;. coai'ioil~a-;¡ ilO los coloct\ l-:Jl1 aprl·o 
toa iniciolos4 -

En los c9.::;oa ~n quo no tieuo re sal t,o.•loa. 
:1.8. pr<:~~un.i.~;\ .c;o:mc!'c.l} o bio::.". cu':.l.hlo s:; 
pr-8tende a".~e.L."":i.¡:;ual' un punto ele vi8to. o -
infor;;1acl<~:-l csneci3l'l o nl0ntE.r ln inter 
-:rcnci6n do l'21n- r-erso~a, le~ pre0untns :: 
:pt'.ed.J•1 s~:: d.t .• :-.:.,_~.:>-Jo.~; a illl mic~b:;:-o del 
{5rupo en :pnrtJ. :ular. 

i1P-lcc.:- ,~;o ·)::;t!J.!._t;'"~ !=-: G.l \.'\:t.r.~c ~or r- ~ ..t"'a ~ (..~1( c~)l. ... 
su op:..1::..-: bz.: .. ,. -~ :~;)C ~,té::~(1.P.::.-:e <J.Uü ).v i:-.:,')cr'~c.~-
te e.., ~~ "> ]r~· ,~~.;.,..,: r•""C.'l o J.'(lr..nc. n~·)-•";''"<>t\ iJ _ .... .J ·~\~ '-'i:'~.Jo.J_ ... ....,,.,....~... ..~~.;.~ _.L',,\ .. .;....t.u7 

Ú'e'l l7'.,..U.,...,O -r .•. ,0 ,,, .. ,; r1 ·il'··c·'·r..,.. i~ ~'=" .... r· -t.J"'"• '..J .¡ ·'1~ • ..,. - ~.. • ... ...- t V '"''• .. 0 J.'a....¡ ( ··1, • "' .., 

C<..UJO~ el cc::.·.5.uc~u.:..·~ s0 ul)stien<0 ae ,:cc.n-~ 
testar :- dc~¡·uelve la pregur~ta a c,ui,-?n lci 
Pl;)_ut~!, )']. ... "'"' ..,,""') r"f''"" -u 1l.'l'·or '- ' e••· Cit. ,.... ' V ... ) !. t> .i. • .t. '"J.'"'-'- a..} ., U. ..:> \. U ... ~ ..4. 'i. -· .. 

om.i ta ~u p.::·o.?..:..v :puroc0r o loo rn.mtü.S da 
vic;ta quo l:)uscao 

~E..,-;')~ ., .. S" • .,.T-~ ·' ,.. ":') · , 1 . ' - :' .,, 1 , 
·"-J. ... , l.- ...... -l:~~o~ .J?..tlO ,: I:H::,::.O üllpUOS'CO aue es ,•1 S.l..'!!" 

• 

tUoCiÓn D~ co::-ior" ei d~.;;:'eCtÓ.r i:Jt"'!!T~;-,-_­
do no i'~::"'Jo::d""~ y refiere la preg .. :.,-:r:;d- v.l 
t;ru;)o (S':.'!',:H'nl) o P.. t.w•J de lon ¡:1j, .. ~r.~·n·0a 
en ícr-~u ..~.nci -.-üluu ( d;¡_:.:-cc~u)·e • 
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A..:lloruf.o do j nn noit• "'J'•'•nr~U'" 1 '""' r>o····""Oi',·'"" ó"'r~ """*~r'l"' ~L\..4 LA. -<..-\ .... , ; ~ .... "-l'• A-4\J\..Aio..) ~ ............... \o.•UU t .. ...._.,.., .. -

palabras iruport{lntcs que incluí6us en luu prec;un.tus, producen 
¡-aspucstaa preci;.:mo -,¡ complote a; como nou~ 

Clasificar.-

Criticar.-

Definir.-

Deacribir.-

Ilustrar.-

Exige una conto~taci6n en clonde est6n cons! 
üeraclo3 y c;-;ru1Jv.dos l!.na seria d~ datoo "'con 
una cur~c"toristica cc1:1úne 

Demo.:1da uno rcs~)uestn dospu6a de un juicio 
y an~lisia cuidcidoso~ 

Heccsitu uno ::-•::r.puesta. quG Zlje loa li.L::ito::; 
do un con·t;euliloo 

Requio3.:''a el enunciado do loa rasGOS o cuali 
dados qilo cu.o.·,:¡c;i,.;:;.r·.i.zx:l nl anuntoo 

Ho.co nocesnrio:- oGcl¡_n:rccor los puntos .pbscu: 

- ( 

Provoca llllu reo:;¡uest& con ejemplos aeooJan/ 
toso -' 

Interpretar.- Obliga ~ll port1c.:l. punte o.. e::cpreoa.r su propio 
punto üo vis~~ oob~o un asuntoo 

EDbozare- Hnco Tt.eces:n•:i.o,: bosquB,jar o indicar los p~-

Resunir.,-

Trnznro-

Vorifico.r.-

to .,. 1)':'1'-, ,. '¡ ·,-, ..,·¡ .-, '. 
U ...... ~·...,•·.,¿.;'t...-•'.J~.JO 

d r~n; rJ nlJJ .l (; ~· -,_; ::. 

crítico') 
.. , _,...._ \.' co:u 

D(.)be r3:Jponc.l .. ;r·so prascn·te.ndo el tema .en foi" 
. ..,~ co-Jp:,c·--., .,.,. ""''''1C; C".., .....,\.4 .. _., u"-" ~--r '-·~·..,-.:.~~o 

; 1 

n~quiero sesu~r en detalle el dosarrol~o 
prcsr8:JO o.c tt:~ a::.u..iltoo 

o 

Todu nerccn~ <llJO nretondo. ser un buen direc­
tor de rounionos, mús quo un e:.z.-:-~j~rto~ d~be ssumir el pb.pol do 
un vord.J.dcro conduGtor, pero co;:¡o lu fo;:-::¡o. ci9 pregunta:;; es do 
irnportcnci .:-~ e o pi t e.l ~ necc.cl t a p::-Cl?Onerso el u e3e.rrollo ·do una 
¡;ran habilidod para i:J.t ;.Jr:ro(:;o.~::, .:~o w.::lüü.:'a quo pueda canalizar 
hacia rcsul tados1 la acción ~rn]~:ll... . 

.(' , P~edo ccno~:rt..:.~l'SO toda suerte de pregunt_as ro 
on ¿uncion do ln no~uralc~n ~a !n ro~p~astu qua ~G deson ooto 
V"\ e r. r -l ' ' ,, wb,.., ,, -o "\ ~ .:¡ •• , ('•..>. • .,... • • --- • ~ ~ -- .., -¡ , ' l d _,_ .. , V..l.L• "' ._._._.,,..,V .... ..:. •••• ,u .... a't.J.\,J _,)..,,;..,snv.J:.:' LU..;,.un o,"'1r."CD o 8 ..... 

t - > - - .,..> 
:p:.·o! ·:u u ;; -.en e o•~" ü; c~·s e J. ~:n .:1 .su ·) _,r)ort ~"J:l:i.d o d.~ ( Y.s no o .Z!.-; quoma ~'.'"i-) 
o ol ~ro~6o~~0 quo llov0u l~l~i~cito~ 

• 

1 f 7 
' ~ ._. 



ES~::=~~~.-~ ;?,!~~~ ---------

r------ ----------------·--------']'r------------------------.:., 
1------C-·-:_·.:: __ :· __ i.' ~-· :_: _!_!:l_:.._D ________ , ___ _ E S P E C I E ::: J :::: ?-: p r. o 

lCu1l es Pl si:nificRdo de une b~e~a 
di::-~CCl6r.'¡ 

.?íJ!:c:::- n- ::.:-::-C:\0 l::!. ,)"unta ._1 r;~_---c_,~¿_~~.-.= Dil·i:.:;ida a todos f':lra 
_ que la cónt~3t~ cualqui~ra. 

r----A-c-_u-.;:ul~l!· inforr;;:Jción ~'~~~:~~-~ 8 :-.:>chos: -------li-¿-c-cól es ol cooto del pizarróo? -l 
---~---------------~----·---- ----------·+----------------

____________ ¡ 

M ~~nt~ner el t~~a. 

Cu.l 0:10·, o má.s se:"'.tidos. 
------ ---·------- -----

Dl-rcct-.: Diri[id~ a u~a pers~ca 

e::1 especlalo 

¿:.:s t.:r. bur.!'l sis:e::3. ''atrop~llar: 1 t~. -~;..n 

p2rti:::ipe.r.tc? 

Jc~or F~:::-ez, (o Guiller~o) ¿Cu~l~s ~o~ 
los p:-incip.:-les :::>:dios de los c:..:e.l~,s­

se sirve el Director para conJucir la 
reur..ié!"~? 

~----- --------------- --·- --------------------- ---------------------------
.S :: ~ ·~ ._) t i v u : F ~ r- a e s t ir:: u 1 A r ls. s 

ideas o 

-·-·--·----------------i------·----
... Dc:;a:-roll::J.r el tc.r:.2. ?ole~!.t~ca: De dos o ~~s 

--~.c. I'~spt~e.:;tas, 

.... r:s t ir .. lULu· la partici~a- -· - ~ - .¿ .... - ._.... ... ...., • - ... , - o...J -.J .... -~ 

ción .. ------------
de toduso 

¿Las directores de reunioGe~ se h~c~~ o 
nc.cer:2 

·----------·--------------
dirc~co:::-~s d~ben ~a~~jar 

con se 'le ridad? 
-rz~--~-, .,,.·e·~. rnc, t·, .,.e· "'pue"'~,··s 

~>-------------------l~JJ,~t.~--;-~--,---~-1-._:·-~_-:_~---~~~--:~_· ~~~1~"'-:_. -::_,;~:~~~~~~~~~~~~~~+t-~-~--~ "'~-~---~~"~~~~-.-~-1~~~~-: ~ ~: ~ ~~--~-~-:-~_= ~_;_, __ c_o_t_u_' _)_P_.o_r_r_l_· ,_'-~ __ o_~_-_ 
J:: o·~:.er~~-;-~~;.c-lu:::i..onea Ir.:>~-~~:'_!! te: Sue;iE:rc respue::;te[; ¿t;sar1o. us-;:ed prec;untns o asevcrac:ones 

l " c ...... trola r la concucta., 

~-~ _ ~ ·..--- -----+------·--------------------+-·-e_n __ u_n_n ___ r_e_u_~_i_ó_n_? __ 
~ ... T~::.oina;~ la I:'e-~J¡,..:Lju. 

L_. 
·--;---.,..----·---------~---------

R -:; l;:. t i ·r a a he e b os o lQ~ieren nyudar~e a resu~ir los hechos 
i~portant~s? 
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E J E M P L O S oc; F O R M A S DE 

I N T E R R O G A C I O N 

¿Qué punto concreto de ln cuostió~ est~~os considerando? 

¿no estaremos abordando otros aspectos del tema? 
¿no serín prudente que nsot6.ramos ln cuestión, antes üe 

panar a cons1deror otras situaciones que sugiere? 

1o' Jl,\211. 1-L\C-;:~ HO?XR ·:·UE :~E }L\~T EZP::1E3ADO TODAS 'J_,AS 
".rTi"?'T::J.~CTGJ",~:.:; .l-'u._,l01J:;0 o 

¡:. 
o 

¿Ho.brin otras in.formnciones que se pudiornn n~'ortor -
sobre osto punto, además de las quo se ho.n vertido? 

¡, 
¿Juguno 'do ustedes tendrá al5una nueva inforoaci6n qua 

dnrnon u couocer, sobro esta punto determinado? 

' . 
P/,P.A SU\.'S~JR r~UE DEBE1T l-;viT!,TISE ~P.illTT.·U:IE1:-TOS 
Fr.Jt·.(jí~l:jJ\1;~3 0 ~ 

¿No es mlis impor·tante quo llog\,lt)'!JOs. a la soluci6n del. 
problema; quo lao persono.o ·· into'ra.oadas en 61? 

l!;o croen ustedes ouo donnordiciw:nos nuestros esfuor­
zoo Gl olvidamÓs ol problcmu que a todos nos atañe? 
• 
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¿Habr5, despu6s do todo, nuevas idoas o noticias qua -
poda~os obtener? 

lGnnaro:noa nlgo uplnzundC' la d~.scuoión? 

¿c¿uó JÜonson· de la idou de estudiar bien el asuntc :r 
· aplozor lu di8cuoi6n pA.ra la pr6:dma reuniÜn? 

PARA DTVITXR A 0"lJE SE I1I/:~G'II~ A UHA SOLUCIOT, 

Entre. estos dos puntos de vis·ta· ¿Cu{1.l as la me.jor c..-. . ) - 3 
iiOl UC i un 'l 

lNo creen ustodoa que nuestro propio interSs puode 
llevQrnoo a olvidar los intereses del grupq en 
general? 

¿Ha.sta CJ.U.) gro.do csta:¡.:¡os de acuerdo oobro es·i;o? 

lCracn natedt~n qu0 con·,riene ~eguir adelUJ.lto y dar pox 
:Jent.:.¡~.:lo ¡:.;,: C.l~t.:0~r~J :;,~~~u v~~~V·3 pt:..r.LJJoi' 

:PJ..TI!\. DL!?IlT:[?. ~:OS .L?~~~OS CC1!'7r;¡~;;~_r~-~fJ.1 IT:::·S? 
~------.-.---·-···,._·-- .. ..,.~--~-.....-·---~--- ...... -- ·-·-
¿sobró¡ qu:& punto no ootru~oo da .:.cuerdo? 

¿creen qu0 o:ciston :i.deaa diferentes e obro este punto'? 

lllon ~o~odo ustedca en consi4ernci6n esta idea? 
'" " 

¿¡;o c~oen u::;tode:; que sG,ri::.J. }:lertinc"nto ftSCttCO.éJ..r sus 
puntos üo vi.a~u 9 en rolc-.ció::1 con usi;a iuGa'? 

¿c&~o TJodri.::-.'.:JOs (lD1..' a w:1.-, n~:::-::.on.'ls 
J.u·co_¡_·-:aüll' -.;~1 u .s-;;G U.i .:,.:;u..:;i,)~ l 

la ,.)portu·,1J..dc.d de 



t o "Jl;\RA J'.I-T-;HTA_R AL S,UE HO TIADLAo 

·No creen uotcdoo quo lao o:q:>orionr.io.s do X non so­
¿ rix1 do mucha utilidad para csclarocor el asun~o? 

¿n6ndo so ha originado oota noticia? 
¿Q,uión es ol señor X que hablamos citado en primer 

término? 
¿Q,uó-posibilidades tenia el,oeñor X de conocer os­

te asunto? 

En muy conveniente po.ra el D1.rcctor, conocer -
ir,nnlmcntc le. .f.ndolo do los rf1.spuostas., con objeto de for:Ju­
lar su~ nucvDs prE;'~untD.s, mélntoner la diacusión e impulsar -
aportaciones~ ~ 

LAS 

Por su parto, las contestaciones tanbién obede­
cen a unn t6cnic.J.~ Ilo.stn do~1d~ coa ;:;fact~.blo '> con·ricne tene_E 
las prcvi~tas, para emitirl~s co~ acierto~ seguridad y repi­
d e~ o So pt.wd e :~es pond or o. una prccun-c a <ie muy di versas L.an-2, 
ras, on l.::1s cuo.lcs influyen los circu.nstnncio.s del caso 9 y -
loo prop1os intereses del intcrroc;odOo En t6rr.linos generales 
lus .rospucstos se(condcnsun en lns siguientes especies& 

o 

1 o 

DIF:BGTAo-~Es respuesta prec)sa r~for;.da al contenido 
· 'de la prcguntuo 

' 
Xi'1DTR.ZCTA~- JJn conclu!:.d6n dobo extraerla quien inte-

.-rrct;ao 
P,:FJ,Tli'TC_r~_'i':tVA .. - S~ ubordn un t0mn mlis 81'1plj_o y gene­

l 
~ 

. ro...1. quo iucl' . .l~/C un~ =espuom.;o. que no es 
Lcspocifica. 

-R:.::.Jr::hc:'P~A .. - ::Je reduce u co¡:,_-;;e;mulru." un a~pccto par-
- !icial de la cucnti6no 7 

AB3TGT1TIVi"- Es mo.nifestac.i6n expresa de _que se pre­
; ficrG no contos to.r, seüalundo o no· las ca u 

P03tGS1TIV~~- Promote la rcgpuesta pura ocasi6n ulte 
Crioro :+ 

:J·TEGATIV/\oJ.. E:{-presa que no S~ contesta porque no co~­
rpol:;o al lntc¡-ro;nd.o, o porque alsu.na otra 
ruz6n lo obliGa u 0uaroar silencio. 

t .~~ ' .,., 'r;·r~r ~ e l i i .._ , · ' d 1 1 ·-~.:.J ..... •J\.-~ ~]o C vU ac~.nruClOU O a C&nCO y COUte 
uido Go la p~o¿u~~u. · 

' ,_ -,.r a,....-,,\' 1T 
.L'"' ,~. -'-. ~,-- ·,o os rcspuosto. dircctG.o La contcstnci6:l 

• 

oe d~~~ia hacia otro t0~a o uDpecto ~& la 
CUeGtiÓ~ • 
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INCLUSIVAo- Se aeaala que lo respuesta quedó consider= 
du en otra contest3ci6n enterioro 

REI~TITIVAo~rnra gon~r tiempo, se roitora en cu~ t~~~i 
- nos la r.üsraa pregunta o parGe da üllo.'o -

I¡:rTZR...rtOG,\TIVA.- Se contesta con otro. precuutao 

CAI,Ir.'ICNI'I,A.,- ~Tuzgo. ol caró.ctar e iutcnc16n de la pr.§_ 
-- cunta poru justificar la reupuesta o la 

abstcncióne 

cn~CBSJVAo .... Apruebo. pureo del plnntcruniento para objc-
- ta.J:lo en su ideo. li~t;Uulm:~ 

COND!CION~Lo- Subordina el VElcr Jo la respuesta al 
ctslpliraicnto do tm T:"nc.~\l.i::;i to quo a:purente­
men'Ge os capa al :i.ut e:i..'J:o.:::;odo Ql 

:N't\R"R.ATIVAo- Se refiero a un hEJc!:o e- Xó.bula 9 cuyo sent2:, 
do constJ.-t.u,ye 1.:::. re.spuoa ta.~ 

:o 1Im.:ORISTICAo- Porn oluclir i-oBpo·.~sab:i.J.idades? cuando la 
.. - p:¡:•e¡;Ui.:J ta no D:Ji:cco respue.s·co."¡ el iu~.;:;rr.c3~~ 

c.1o acudo o. UlHl l'r-oae .lli2.!:lO)."'J.stice.(l -

Por lo quo toe~ ~ 
Director: 

NO pornitir respucs~as da ~~upo, 

NO C.:osalontu.r cont~osto.cioncs cj_u.r;:¡_.:, y ~ o:..1pJ.[~ 1;a8., 

NO :per.mi tir ,g,u.e todo3 los rGS})'..\életo~,n qu'3C.sn a cargo de \..U:.n..~ 
·poco.s personas? } 

NO de j o.r :pas~ una pregun t;a si :C. ;¡~() G}::;.l·)st-.· . ., nn todo caso? .... 
. elo.bprarla eu formo. r.u{\.3 coin;pJ. :;~.':l. y seocillao ,. 

NO con.t' Ol"!la.J. .. so cou re spne s ·e '-'-!.1 üc r,w::J.tJ ~_; Ll :;"':,)os o 

Lós m o terir1 les visuales~ audi Oir:i..m.~ales., o si:c:pl:)-
t .. 1 . 1 m en o ::~~~::...~. ~"J O:J 'l son en gcuoral ntr.0 e -'c:l ;,·os o Lu rr.oyor pnrte c1 e 

~an pe:· .x .. 1 s.s, prc.Zi eren cuc.nd o. ~s pos'i bl e~ ver.. ~_.as cosa.s 7 ?b;j ..:)­
~.~ivu:::r;.:. -· ¡:.:J;; c~uo c.scuctwr coJo lJ.<1a o::::"Ollco.c~on sobre 0s~;ns y 
oo quo ·-.·:m:-ou-:-1 o:;.cporicncius scnsorit.:.].vs., Gi .. .;:.:~ ~ou que rocnpt;u­
ren u:::.... .' . ..; :.:.:.i::~ oJ.;..-:Ldr.ciu, u ofrozcau 1..mo. n:teva experiencia~ -
opor'C~':'. :.:::.·:. ::.~pro::;;~6n m6s rct.~l.i.::.d;á y <riv~~~ :'t3specto da lus cosa.~;, 
Y COUtl'..L ... ~:/':ilj ~~ llO:..CGr parduraol0 SU l'CCI.l:'X'ÜO~ r: 

:r.::·a ol caso d~ las rcun~ones.,· iil.J..71~jienen ol in;;:::r§!:' 
do los i"~n.:t'·~tci7),-:~ltr'!s, y permitan i.i .. 1v:.· lt\:-J :c.~.::;.::; rut{s ir::'Do:~-~~:::= 
~ quu -L;--:-.:;~7\-.~-:;¡;:Qi tir el e o~~~ w.c·~¿.-r--:;--

id ú :::;.::; ; 7.1 ·-~~~'.1. 
el n ~.:· v ...,~ .!. ~~~·;u ~ 

r.n.:;.. "•' '·,--,,;, 
u.__ ""j ~ "'"'.' ... 

:.:.!;o:.l !~rl~t::;inJ.~~u ::;oj) l''-.:1 1Jc~jJ_,, rl.a:.,7 Ú~;il p.:1ra :~ijDr 
¡'.:_.,,- !Ju~·::.r !Ji\~~-o~ c~:J.\frJ; 0~ .. rt1 J,.)\..'_.J:~ .. i .. ;.'; po.l"'a (ln_·occ.:."" 
::·--·~ ... ,; .. L.. .. J:..~~- .... ~:'~=' ;_~-~..?..'-c.·:~~~¡ ~.~1 _; .. ~";.:-:..)'J'~ y~r::.. du~;;~lv­
o;-:·~.~~)¡H;o ~ liHl \iro otras vun í;u.jas ¡ p,)ro si.l ao:.:úx.~.."'u uü -



yn una prccisiún de r;us lini tnciúnf;.G; se denominan apoyos o Lo 
fundn~entnl, en el cumpo de lns conunicaciones, es el concepto 
ouo co tr.:I"Í;n u0 trun;,mltir. Son nuxilinrcn 1)n lo. tron.:.:ni:iiÓ~l 
d. o los e onoci.ríl.l,. c:n tos. ~on 1:10. torial es d ~st;ino.do s a lu trans:::li­
si6n de ln~ idons a truv6s de los sentidos; pero ¿e dnguna ~a­
ncra resuelven 'to~oo los problcmaa, ni deben considerorco la 
pnnr,ceu do lu üpoca. : 

Los m~tcr1nles y Apoyos dcb~n ern~lcorse por el 
Direci;or o los pnrticli,J~.mto(j, en su caso, cu<.wuo~ 

:o· En térwino.:; de GU prcp6si to, conviene mostra:- algunas 

t· o 

e:·:ver1.enci as ?Ur-tic t.ü.:u:~e s porque no pueden ser ·vis 
tas dosde u:1a pe.rspcctiva suficiente, o las expe-­
rioncins sl~ilnres que poscon, raquieren refucrzoo 

Existe lo poslbilidod de localizar o preparar mat3rial 
apropic.d.o. 

1:0 Dt:BT-:1·: I::i'::PJ;-;.:,t.hs·?.;) en las cl.rcunste.nciaa siguieates: 
J -' ) 

ooder-o Unico~cñtc porG cst0r al dio. ~s la forma ~ás 
na do presentación. 

,. d • Paro nr escape a lns aficiones personales, sin con~i 
d ernJ:' lns po::li bil:.d a des ci~rtus de apoyo o 

• No Go tiene dinpueoto nin¿~n o~ro tino de p.resen~aci6n. 
) - ( ~ ., 

• El tit~~o pureco relacion~do cpn el ta~~Q < 

o Po.rr~ :.-:1o.btonür ocupado al ¡;rupo' o justifica":' una J rot;.-
·ni6u4 t • ~ 1- r: 

o Po.ra di 'J ertir, a ~en os de cltle el Único ~rop6si to ~n 
.. el tr;:Jbnjo c~upo.l t .S'.:: a :'-Ú vcrtir~ :; 

Gr·:)bncionc8. 
Jiscvs 
Cintaa 
Hudio. 

i 
,riznrronc3 .. Tronsnn'rcncias. 
·'Pi z~..:-rón r:1c.;:;n6tico. 
,piza~r6n pc~forodóo 
\Piü"nrr6n de bolü-" 

L
, . ~ 

anunase 
Películas fijo~ o ~ 
con movioiento. 

i tincs. ; 
lPizarrón cuodricu~ .., 
•1 lo.do. 
¡ F::.." 2-r. e 1 6 e; ro f o • 
. Grf:l.ficas. 
!:!opo;.;. 

"Foto¿:rafíns. ... 
'l·aO.C]t.¡n-:;~!J. 

D ~ o r ü:.:J ::1 s • 
·(;oz-t e 1 C[l, . 

Rotc:~'olio o 
• Curtc:c~ Gcrio.dos. 

Cuorpos opacos~ ~ , 
- ~0lovi~i6n y on s0ner3l~ 
los que rcquieror. pnrfl zu 
utili~cci6n~ equipos'de 
9royecci6n, pnut~ble~ y 
cie~tq~ condiciones de oz­
cureciwiento, cRÍ cowo ins 

_ tolacioncs el0ct:..."""ico3 ¡-.~e= 
cuadas para la conexi6n de 
loo e~uipos y proyectorG3o 



~.;:rmro 

Audibl~ll 

V:i~~;TAJ.i\3 --
La voz en tér.cúnos 
Gcnornle~~ es la cx--

6 " prcsl n .iJHJ.S 30ntrlna -
do la porsonnlidod hu 
mana~ -
El sonido a bajo cos­
to y diálo¿o o narra 
ci6n c~.timula ln imn= 
e;inaci6n. 
La u~sica provoca es­
tados de GuiL'lOe 

l"j*~,...·~~-'7,-~ 
~·.,: ..,_•, e¡· 

1 Í!Ú 
' .... ! 

Cicrtosconcoptos no 
Goc i~cilu~ de des 
cribir en téroinos 
auditivoso 
Sin el c3timulo do 
la voz los oyen~cs 
incurre~ en distrae 
cioncso -
Es difícil sugerir 
nucvns GA?eriencia~ 
nada m6s a trovés 
del ó!doo 

Visu.:tles" 
:Ji.rcct"08 · 

513 pucr1 •m elé:bóra.:;:' -
pcrS0D31Qw~GOo~Son" 

La escritura o los 
dib~JOS confusos y 
d~scuidodo~i susci­
tan crític~s y en-­
torpoce~ la>~crc~n­
ci6n~ li:üc~en-c.3~ cu 
bren Gr•~pcs~:-ealücñ 
te rcducióoso l;o -
siccp~e es tc~ibie 
eroplea:-loc en :orna 
si~ult~nev ni tró~s 

' • 
• 

r 
o 

1 

• 
1 

• 
'· o 

adaptables o. di:20:r.·on­
tco ~ituncionesa ~a . . .... 
port1c1r~c~o~ en sa 
;n a.ne ,jo !} ::;~.; ::._¡Jul.1. el 
aprun•1.:.. ;jnj o l' Su uso 
es ~o~os coatoso quo 
otro tipo do ~ateria­
les$ 

e a .P t él n 1 o ;., ten e i 6 il • 
~as distrn8:~oncs ~on 
nini~a~ y los espccta 
l ~ • . -
~OrG~ SO~ ~2CU~~2=~~~ 

te rece~tivos a la 1n 
fl uonc.i ~ j1cr;,onc.l c:l 
la 0b~:~r~dud o s~~i­
o br.c -..:ri rl 11d o Un 11Ú u l.~ 
co nuD~roso puod~ ser 
expuesto al man~ajoo 

;, \ 

ln.dorlos cif' un lu-= 
' 

}~¡ t;cn cr:1l.:; e stdS 
mo~eriales son m5s 
COStOSOS nue :os au 
C• ~ t" ~ , ro '"' ,.., A·, :::'!S no- -

4 _._ u..- - V V ...1... X .t -

p.:-c:¡ecc;~,dos; 

:-:.e -:-• ..:i e .L'en e ¿ui roe es 
r~ccial ~· no ~:..er.lp,ro­
" .: . ;... - o Y\ .: o, r . y e..., -~u 
\,... _L. ...;, l! .. :.. J... ...... ._ " - ,¡.j( .... . ' -cnas oc~~:0=cs~ nu-
bil.:.dsde:; r.,o..ra s:u 
e~pleo cficienteo 

Los tctLJ.s clovo de lu Junta.· 
Lo!".> p~mto::; de dificil co.::Jpren-

si6u , • 
Claro • 
CC:::J,;:Jlotoso 

-
,." 
' 

~ ~ 

Dcsz;lcLso de un te:na R.:::nlioo .: o 

Co¡nrcrücnci:w o inCO!Wénionclns '
0

' 

.:.n funcion;1ml.:;nl.o do tt.."'l ;Gocaniti 
COo (c1.i.!,Cl'<:.:¡¡,::¡) 

D~to~ nu;.J,::·ic:oG (c~r:..fic.Ja),. on 
~ tulC.:l.~U do VLU'iai.ÚCii 1 

o 

\ 

B:ceV0o 
Visibloo 

I.6gicoo 

Atractivo o 

E 

~ 

" 

r 
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RZCo~·r_::: D.\CTON~~S AL DITI.i:~CTOH FATIA UGft.R EL PIZARRON \} 
:·frJ !~\_··~'.\1'•11~Cf)7, ~.· .. rr.·;r.c1(~·~J·~~~·\), 

1.- llicn~r~a tr3=a o muoctr1, docir lo que huce. 

2.- lTo cin:c coctiLuamentñ lé ~spalda al grupo; se pierde el 
control. 

:;.- HD.Cor prGcuntns ;;obr.-..., ol temn que. se dessxrolla. 

4.- P"t'.:>cede:r· con .:-rd~:¿ ez·. la ·:i.i.(.tgr~aci6n, o eX?licaci6no~~ 

5·- IJis"~rJ't .. ltr p:·<'r.or.::ior. ·.ll'[;lt;::1t'€. l· ,,a ~sql.:..~maso 

! t ¿-; , . 

6.-:- C:ü~&.::' la :¡;-.~:.- 1:;, e·· ~~~-. ·;~:-azc..:J~. ¿. :R fijaci6:1 de figura:J~ 

?v-

é.-

1.-

Et:,-rr~ ... _..... p&~t 

.h J.~r s. l.;. s ·:-
· .. · .. -- ~ ..,r> ........ ! f'.l e • ..,.,..,d a ') . . ,,_ ~ ~ ·"'"' !::, .. <~ ... ... COS. Uo...u O EJ, 

... ~ .•• -. . ., .,.. ./•. ~-""'o('' t..,.., .. ... .... , ... .:\ -~ ........... ···'"'e;..."=" .... ,~ .... " 

J).;. .~ nr.·::·c.ll a:. .:;.:· 
·.;>ia., 

,..,,.. __ _..._·~- ··-,- .. ., ,..,. __ ,....,~.. ~-: 
''"·'-"' ., .. '.:ll:' ... d. ,-:t··....,,.· ...... ~.~ ..... ;.. \, ...... 

;-.. :;.~ .. ;;~~ ~~-:; ,~,·:~...., .. ~ ;&1-lC~:~-.; 

• "1 ... , 
. lo • ''tÓI"' .,·,.,.: ... t·.._"!, .... ~nt"' 1;,.,.._ ... f, -.: .. ,., ... J., .,out. ,,.,~~LJ..·., Q ~ 

orde-

3.- Prctc:..r, t;n S\;:. ·: z,s•:·... e: s ··.n.:i.dr, 
4o- Prov~e:.:· lo ":"1 ::Ce!:la:·io 0a:."',:. ~J C;b:;2ur·::('.iJ .. i~::~ te -; :! "~ :~:...naci6n 

del :oqu¡~ ~~ d~ ~~mA=~o ~~ ~~e s~ req~ie~~o 1 
5·- 1:o .S 1.'st_';ui:"" lA. :.,_.,r:.·,·ü6nt :...:..:.-~ :'.r.a proy~cc.i(-::¡,.. ~.s·.;.ll ~5 s6lo 

n:.1 a =-.:-.n:0. ~ • 

?.- Pr0pórar )6~ 
a.- z~ti~ule~'o¡ 

9.- Deten~r 
rio::; 

1~:; ~- ~ €.:; ·--_.,_ ... ..,. 
-:;:-.;..;_;;..-:.~a~.-;¡ :-. .;.:Y:Je:....-:.:~xio~ ~·.te:. -:-:F~a..o. n:;.:.'.::::.::·::::...ose 

' _f, -
f;!"-.:(~ <?. per!S• ": r~IJ. G.!. tet¡·~ ~=';~s O.~ -.: ~,::·~e;tar$ 

~r:.s0 c'!.Á rocu.\t:'l:.· 
·~ <;;:>(IC~,;~p, ~-

ll.-IXo v~:-~zJ.r !l!e ~s-.., ·.~ .... ~.~l·:.r.Jc.=. de ~ .. r-' d~.; ..... ,,. .... (!:i.:~ .. :tr. ~ .. ~~.·: ... : =..,n,~vc:­
t:-.;:-so ~n C.i i")r:=... >:. :-:a:'<:> lc,s ;.fU'·;;:;i(;i•·rü:;-:,c,·~ y j-:_,,-~--•. ~.:' ¡os 
pro,;_:.0s i to!: .::1 e :. -=-~i...:.l.J..ó:~-

• 
1 • 
~ 

) 

.o 1':' 
~·-

l.:o.:;ir ?::ts co::.v¿;-:)~ .-,·.:.~).::!.8 • 

::li:or~~o mt.~e¡"'·~n ..... 

o.· -'- . . 
.. ,. ~ ... L..' .. 



1 
El 

o 

. 
'o 

o 

¿~u.é no pretende ilustrnr co~ cndu a;yuda? 

LSo juotjfican ol cooto y tiompo de?tinudos n ou 
eL1boroci6n? 

¿sor& oeJor difundir el materinl, haciendo su r~,ro­
ducción on mice6t;ra.fo u otra máquina repetitiva? 

¿c5mo podrán superarse los puntos dificilea de la dis 
cuni6n? . 

CO~; ::I,::·r.:::TOS Y~\ r:::<:rATL\l)OS 1 SU El.:PL'SO P:R3CISA A'.:':<::7D:2R LOS 
::J."GU i. .:,. 'i':~~ .LJ,~ t'/.l,:J ....... ...i: 

a) 

b) 

e) 
ó.) 

o) 

!) 

g) 

h) 

Estar fnmiliarizodo con au mcn~aj~~ su significado y -
oportunidad? autos de usurloao 

No loorloo, 1ntarproto..rlos c·on palabras propio.so 

EJ.::-plico.rlon cl,ara y cornpletamente9 
1 \ • • ¡ ~. 

Co~servarlos cubi0rtos ~ientras no se usen (maquetas~ -
G~Ítficn~~ dior~na)o 

~otirarlo~ ~on pronto cucplGD su objetivo$ 
Utili~:n::-1::->: o-:1 eJ i'Jo;-~r:.to adocu'ldo~ y procurar que no • 

so fi~icult~ la ~~:~o~tGci~~. 
~onor cuidado ie no obstruir la'vist3 co los natoriales 

por loo ;'U.:'ti.cipSJ:~ tos t b~s.:;c.nd o t:.nu oolocuci 6n apro­
piado, ol director o exp0~itoro 

Variar la pr~se;ntaci6n de tcdao .las ayudas~ 



q, LA Ctl.MVA.Jied:JCioA..J G/2CJfJAL CoMo 

R..¡() :b o f.2. A. .Dé ¡M TE 1Z Cttl M 81 o .f) e 

ME/VD CoA .l> >'u f/ A ;U .,-¿_ 

Po~ #o QtEC en 2ste momr:H'l'CO puccl~ Y•~ evahJar>ee ... e~ GJer·foclo comp.,on­

diclo errtr>e 1970 y ~~980 <.:l:S &e vi·i;.a~ ~~<~J~¡¡o·t~v¡~Ln p~r-a e~ clcsa:r-r-oi So~ 

~ 

!leñe.~ u m~ ,s¡ nho a cr .... ~~o p~~··~ qu.:o f4&x o co e 1 e ve .-?J c.::;:bo E:U OOSf'ICS;Ue eco\-,_¿_~ 

1 ,· 

,,.,5 en ~€l er:'cé1f:,5 a 5r.k.d r:.t2li"~Ír.ni drd 13
é:vf:.Hi''<:!Célr'< .. O~ ~~· d·2..G subce:::;a, .. :, ... cH :"-..,.~"~ 

é/ C.CnjV/1.¡.0 de 8"'vfo~ f"l'r1?4f"iÓJ" y S~W~c:fqrioJ ;nc.:~ ~ (Ci, 

;,., ~e 9'a e¡ o'., S oc 141 ¡¡,.,., do, 4 . 
4 C1 •• • 11 '!' " • Í ~ ...'J • ' 11' ' .. 1) ol Pt 
t-f.1 o:-:pbO~:zú~l (tA;~CJS''"'Jt·~ .. ,c.~ oa~ü-UDfJ~•t3 .e::"~ ·1 aoo CfJ~& ... v:.~r:~;r..J~'}Ct; <"JJO cac,~u -

texto sGc~c~ y ::;i~-. par'Sa:>e·cG•oc de cfác~enci.n cd,c;¡~·.-j~ y ~cor-clB::: <-~ L:J-· 

e•e-:1~ icladto- coioc¿¡cnor. tH·.o S2~'"ic de ~bs·cz-oud:ore:?:,y .solo {ac!¡.,·¿le.s 
A. Svp..e'd,..~ lh-? e,/ la/71-o 11. aCf-·•o', .5~CJ,P41 ¡?~,,.,,.~ /.:;... 
f-D,-nA d~ d~c; 5;0,.., cJ .PJ'1 +oc:l'o -3 IQJ "'lvQ/e$. 

En e b i:IYCf mb:z; :...e· .. ~~>·: \;iO r ~ .::2:) í7J{l d ~ d..-,¡¡s ·i;om.-..das en : ¿)t) !,O'ecl2. ce eüm ¡ --

1' .-!oy, 

~ ¡¡ r.t '·e u e ! on ::d.;: ro, 7•c-:-¡ Ln <:!¡··o n dtr~ tm g: ... <>~~r: •. r.;f1>~ o n:0 ¿.2-
,-?/c;...:¡c,;t!"" 
*'•ia·iJ~:;: ... ·i 'ir ..... Gr-, ·l.-jrO<"Í0~on ~1-:..~cluc~nr:. <Ü~]~Or:J~~;:¡~;;cC.;ci!_1r.! )' 

11. 



-· 

tegri"C?Jr cD ~Oeit.ei'll·to hUJm,ww e"~t;tr:n·i~·g .. c~n 1e ~:ll.::·:.:.-·.:rb.:~gas cr.:w•v-cc·ta di! 

córnunicaci&n sociaid 

t:a hoy que cam-~-

tudo~h 

to,-.e~ y ·i:of.Sog ~03 oivcil:~~.u /..q 4Cc./¿11 ¡tJ(¿Iecl~ L.hlp.tl.Ja"' 4 
Cl6A._}o h¿¡ Ut:V 4 ,r,n/Óa..J / o 6,.'¿, ~ /1 /vt-1 ~J S'uj:~e~.- o,.eJ J,c:cNt:• 

ln.¡.;,dorg.r, e,.,., /A 8$~-l-~!j,...., ¿;A. (¡:; t:éce.;Ó, -9'<:J¡-al. 
SoG~¿jY~''1P ~~., ¿1r~t.c~~')b•r! t.J ... iSCt''' ~,o~~ .. ~~;.:e, ~~"J::; co.··~oil~"::.~~~cijono~~ 

~ . ... ~ ... 
w·"> = ¿1)(, 1 l- l C .!'~,:..·G 

• • o 

\· ·:,H)r~cc~s¡, 

..... .. JI') 

(;o:¡;;' : •E;¿-_.c-; -: .... ;-1 
, 11. .. J. .. , 

~~U l~BVa, OGi~ID~ 

d~m~nt."3 a mcrj-ce ~n o..,;rl ¿ r~ ~ ~ ~e~,,¡ G ~(1~ll i o: ~:~ Oi~L~ h"" ! (:~e ~ (~~["~ ~ ¡{ 2;-~1; n ~ ~ ..... ~: e"'~~'C ~ éJrt ~O,:;-
(C S .f.rcrl" ~ ,"a... ~ / ~ t:t C-4 : n 



tedo 0 ~r~icuR~n cuu eofuerEos en ei mundo contemporAneor par~ e~c­

V!:ló" :on ~·>dwdco da vade .. 

\ 
o} .. 

i nact ~Va 3' ge•"le~~~:;n~lo tm 'l..'~C"tOú .. pi Clfl é fa caclo h8C: f ~ objet h"<.)S m~. 
: ( 

c• .. oecon6m1 coo bien def G 11 idos) .. 

.!~poyo 

< ~ 

Rec;.vr~;oo farni:lnci«>roz {~nvo¡"'3ÍÓr, clo e~:,>~-;;~~ y capitf.l~b:ac~Ó'n 

cons9cuen~~~ en ~os nivo~eG ~ncro y rnicroecon6mico3,:con i~ 

Oo-~Oí,.~b,m ~ d:?d rcqe..acr E cl.n y i;)ciZCt~tlldCIS"· CUí:! a a ;¡ C~.;~n·i; ~{:.r.¡':; á '\/l;.uten"ée)" 

{cbcde ea náv.en 

. ., 

Jllf 
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~ LA COMUN;CAC~ON EN LOS PAiSES SUBD~SARROLLADOSQ ...., 
-------------------------------

La C:Oíi"l'l.Hi~cocóon Cl"\ nos patses cubclcso.ri"O~ ~~cloe:, plr'EH=len~~ un psno~(l ... 

' ...1 ~·•g '~·r ..,, • "" ~ •• mG ~on llO'JhvO$ p~í'"'o"l wtGS proll.i'uer.lut.:~coo y que ::;e .::GI.iiuiz.Qn en ;e tltaO!I-· 

" 1 

El indivócJ..;¡o en So~> po.:.fc~o EH.::bcc&;:¡¡r·if"oa tocioe.,.. i,·ac~.'JlcrncHcru·b.ar.mntc~ do 

~uc perten~ce o soc~o y psio~grupos, t~enda a~ ~~oilamiento. Si~ 

de su con~ci()n'Ce su~--

( 

<. 



111/ 

duaf en pt~~S~S iñduGtr>iuJ iz6lclOG pudf(.!r~ se:-- mi::lyO~"' eu.,;¡ntit¡~-trvao.~ell­

to, pare cla io que sf estarnos segm"os,. eo qu~ es mcjo:r- cua~ it~t iv,jl 

mente .. 

Si~r>roi 9f"JGOS( un J?a1n de es\;~ natu;-c:do:eo <':eU"'GCe de -{,:;écnc<.:.¡;¡s ~ COi~ 

no ca:c i 6n a z:l iv-a u , a mH vi d:u~ i,. g a obti i, r:~.;:;::d vo y soc á a ü" po!rcp.~Bt a.m n,Y. 

moroso ~ec-cor de ~~ pobaoccón,. éeto en el subcleGar; .. oh no ckd subde­

tilc)rroJ io cduc,w·;: ivo 'Y SUO fndiccs 00 informacion., 03Ca a~n ¿e rn~nos-

de diez <J ce~ou 

¡ 

" 
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y,....!-vv~ 

d.:>, ol "éü~~b~ji'!:'\~oz--, "d ejcct:Jt;vo de rdvcP{)s int..-:-H""r:J~)'Hos .;> de l;d<J-;~ -

~i:H'"EH1c i ~ti por• d ¡ ve~·,sas IT"é:l~onGs ut 8 ~ ~ ;:::¿;¡ ¡,:-¡uy tlOcc, su cq:l>a.:; s ¿::cl d.:~ i.l! 

A~uc una ó"'cfBexáórt, on ei supues·to de qtt.!e ~stoc d~~¡9cntesq ho:n--­

bb'e~ cla empresüg n~vcloc gerenéL3lXcs de orgilnÜ!:;,10s sccá.~~€$v '"tea, 

tengan prepar.lC d ón f o se.an tm gi~-<Jclo &c~dom i co o S a mp D em~nte esté·n­

t)l;l poQ a b i i ~ clr3d de u~ ó V i ze;r tm<} técn ~ Cil paiN~ c:J ¡; clesai"ri'O ~ ~o· de acto­

v¡dades c;uct~n-t;¡v¿:;:c clent.íi'o de 1~ emp~esa,, no es gGrm·;·t'Ga cle que -­

~ucdan tra~em¡ti~ Guo d~Beos, lo que pierccnk lo que s~enteo o Uo-

Et p5""ofcsáon<:Ji en r:ueotro l:iJedio y v-oc.:.)cctiv&~m~rrte de Le p-~"ofeséón­

c d0 1 ~ ezpec i.9 i l clc;cl"' tu ~ne iillJY S<H" i e:s 5 i mi ·te:¡ e r ('mes pnra peder e;~-

. . 
)mJ')~eca::;~au 

. . 
00J.S 
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e e ú~ctJ~u:-;ct~ ~Dé;. s_,.. 
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p~rticuUarns ~e d~choa conceptos. 

~§~r~m~, eu clnf~c~cn~e y es d2~nor&b~~ hacia al 0xterib~; ~era es­

mél10i l\'~Uf.)8r; .. h,¿-,:,. m~~ i11ÍB1lq ec m~::; défl ~o:•d::de,.. ClJAracl.o ~¿::¡ h.2ce>;.os hüi--

Com: .. H'\GC~cion Soi.'GI~i""DCI con noso"Cr-cs lii._iGmos.v ñmp~ ~c.a conocer .. uosti"EJS 

cu::Hlcidacleq.- ir.:~i~ i\-::~ .8vh;;or-m• nuestrt5la ú ;\'idt,¡;;ctalf':es es, en esünC~c'JI,. 

• i .... ~ ... . .. 
-..~"''Jn ~r .. ::t;~·~:"':c.Jr~,.~:::·~ y ~~""~~.le ' -· 

~ ·~~: fG'""~;c.:-:sr:;k~ ~ 
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X!eg~at a éJ~go; .. i1;mos o a pÚt)~u1:e.~Z'.~3ctrr::~:Js c~Get..,né·~~.(l::or~ de é'~~·:~(-: ~c;c~~~¡(.:;e::~ 
,.i¿,.,_1./ &1 &. J ,-, o.:._¡ <.... .._'l ~ V S 

"i:Ué<~ ó:eeciÓib .@dmeo1il0l·,::,~c:r.i:ivuc r.o cc•n ~=~-,d,.,;.~ ... w.·· ~ .. ·. T"~~s,;')"0ie:;1.::J •3. L~ 

que iabo~~moa y la c~ordinaci6n con 

' .. 
e" r~e1'l·~ 1 r:..JJ\J ~~uno,, es 
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Auf..j1 i•!: s-¡·;u~c t Oi·lkN"io.:_; P ~~~:.;es 3..Ul?&:;...s.o fr''O; l !.DCS-; 

A mayo~ cxpcnsi6n 
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:-_;e"~:~~ ·JU ~ r:'1 ~1 L-. . . 

r:-:: e cero ~ c. 
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, ...... 

p1..J~; ~.:;cs., 
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ve::.! de se; .. 

¡ .J... • 
ilUc..u1"6Gd 

m4is ~ud~men'tGr>c~s¡ on el tm•\.:o que;~e:ds\;0n orger.ismos socLcde::; con 

·~:écn5cns d.z; .:c~dm~nis:ta"aci6n qa~ ""es~~Oi"Hk~n a ~as neceeh:1<11des. d8 p.:;;f-

~.:: ir.comuniccción y de 
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10. TIPOLOGIA DE LOS MIEMBROS ASOCIADOS. LAS SITUACIONES DE 

CONFLICTO y PROCEDIMIENTOS PARA OBTENER PRODUCTIVIDAD 

ANTE ACTIVIDADES DIFICILES. 

{;;:rz. J~S SITUA:IOIG3 ce:~ !CTTVAS. 

121 

Desdo el punto de vista mus ~eneral, cualquier -­
factor que ocasione un ~rcblema en el desarrollo do la reuni6~, 
~uede ra~utorse sit~oci6n co~flictiv~ 7 ~cconocor unn do la~ -
causas qÜ~ so enuncian: 

·.- .Acontecimiohtos 1.'.:nprov1sibles (de fuorzo. wo.yor) o 

• Preparación inadecuada. 
'• Difictlltades orisinadas por la tipología óe los partJ:. 

cipantos. 
~ .. ~ o 

En lo_quo atañe a las cnusas de fuerza mayor~· no 
iM~\.4 t:,blcs al IJi.rector o !)nr~.;icipantcst el propio Dir'::c tor p~~ 
ct¡_¡·.: .~·á. mantener el. orden y la calma on el Gr'Upo, a fin do ev~­
tQr quo le sobrevencan males noyorco. ~i no ~s posible conti­
Lu.:l!', oe tlebe ·suspender la rouni6n y ci taroo para otro. pr6xima 
que las circun!stancias perni ton~ 

. 
L~ preparaci6n inadtcuada ~ue ea responsa~ilid~a 

d?l Dir~ctor, _:puede explicar, que" l.a. reuni6n concluya nntos qel 
t~cwpo e5tipulndo. Se debP.ra p~occder conforce ~ ln técnica y 
darla po~'torminnda 1 sin trntnr de e:~encterla inútilmente in-­
troduciendo tomno o sstmtos aue no .ruaron planteados en' su ori 
gen. • ... 

• .... , -~. '' ·, '1 .... .. 
,. ' . . ~ 



J)__ q 

T.:lmbién on lu planención o en ~1·-'ejercicio de J.a 
conducci6~, puodo radicnr la cauo~ ce que 1~ reunión reb~se -
el líx.ü to· proc;rorJndo~ ·cosa qua ouccdo con frocucnciao Por r.?.. 
.,.la GCncr.oü ... d,~bc r_c:m':!tnt"[>C eJ. hvr . .,-:::.Lo fi,i.::::do" :r o.s pref,"!ri·-
u " --.. --- ,..----r• .. blo progrnmnr otr.::t J."euu:um pru.'a conc unl.' 1::1 c.u . .scus~ón de teí:laa 
ir.1por Gll.ú t:8s, puc s 00 e orreria ol pel:i.¡~ro de trat 0.r ~os a lo. -
liGora 9 .avlvo el caco de <:t_lle el grupo) en :or·rJn unz.n.L.""!o con·-­
vcnt;o. cu con tin\Vl::' y aún uoi, llabt'lo. que mcaruinar Di en iute­
rúo el el prc'[lio grupo y do loa re:Jlll. tndon de ~u acci6:1, vnJ.e -
1 P '"'D"" ffi"...,-4-""',...'1r 1 n "'"''"-.-4 .-t,,_, "'""'"" 1" .:w....,~-4 ~') ,.. ~""'~-i -;'ie....,..._~ dn -a ~ .. ! ,......L • ""-'--.. \.'..._ ".Lv ..... c..'. -< ................ .,. ..... ~. ~-lu ·~ ....... v ... c;,. ....... ,. .............. ,. 6-"' ......Ll.t'o.tl t,; 

los wiombrosR · 

Por lo GUO hace a la tipoloc;in do los participan 
tes, ol Director deb".) ·uau:t' ·t;odo.s l•)s rocu:c::;os disponibles, u = 

f.:tn do preDor\rar lo efe e ti vidc,d del J¡¡rn'tnl~') grup~., 

-8_";~2-G ACTITUD?::;> DI7ICILE3o 
-r-~------ -. 

l >; ol d' n 

P~rn la productivid9d do ln row110n, es in.ispeQ-
soble el cotrl';:;.-ol do la~:~ o.ctl;;uc!cn y co~duc'tia que a~unen cier-:..-
t t • i t' J dt:~ ,• 1,...: n""'" J .. ,...,.. <.·n r- ~,,o ...... _ O S pa.r ~C. }'OD_ ;30 o 1.. pesa..r ~ q.l.O ~.,_s pr .:. . .)Un ud~~ ,, ... .1. o.~.-.,.!U .. \.-..n. 

con hubiliqad y:oportnuidnd, cuidcindo ~~recibir rcspu0stas t~l 
como so h~ apuptado.., acoutocm1 mu.cbn.:::; _ v t~c e:J tra.:~tornos origi~.:~ 
dos on J .. :\.-u0::..'nbn<ülclc.d. -:-1· 'tiV'nOl."C\ de ser (:,3 lf)s n::.;_!_~t;cntos .. -oo.r.· 

- ~ '! 8 J,.- ... 

lo cual e~ ;:nzy provce.noso conccor lo.:J ce.so:;, quo suolen :prP.so~-
tarso, y cnuncfo.~ las recomc·odo.cionos: pa.ra so.lv~u·los~ 

s I'l.'Ul .. cion:¡;s: 
1.- Ln pcraonarquo q~lcra -
imponer su vol&ntad a tc1as 
las do~6sf la "~abo!o-tod~~ 

2 f) ... J.e~. pc1:"::;ona q1.te <;,Ui ero 
discnti:ro 1JJa ouo rdompro eo­
t& tratE~do ~~rononcr~o el -
Dircc i:o;::-. I·~ que~ r:;nr.7'l do c!t~ 
J. 0-..1 ... ó•ll J''1 '~ ~ C"] ~ 1\- J CCi o···-·o3'"' 

"' • - • .. ·' -. ..\ - ¡. ' 1 " • ? 
aun por lo:-:; dotv.1lo3 ucl.8 t~:-:t 
viaJ.~~ Y OXpO~JO QOl:lO t;.;l~~,·a~~· ... 
las ~aoa~ d8 los dcu~~~ 

• 

,. 

1 Esti6ulor a otros pers~nas ~ 
~ qu~J co.;:¡ento:l coo. liber~CJ.d sus 
obsc~voci0cesa Dejur que el 
r0sto c.:.~~l r,rapo so enc:u.·:.:;u·~ -
d~ cllu y ~u? deEar~ol~cn_co3 

·f::'.onz-:- su~:-c:.>•:ni;e en r5::!. r.as--· 
:1:105 p.'l!":l <il'·l..~ tlü •;:; G.fJjf:l i:l_:-~ 
:ifl'l.• ,.-. _.,. '\....,- •--al r'\ Dt'l'>r"\.J~·--f;l,t"• r~.!~L"'-f 
Í' l .l .... '• .i l..._. \..• 1.:- .. - · • - J u l e o:> '-' .L. ..L .J. 

~e i J. 0 ~ y so .t _i_ e i t ~u~..:.. e dato so .. -

"FnnJ··~nr>__,,.,,, c:-c..,-:.n" '71 ~; -•n"tO""' . ,.,.L<.-~ \,¡ -· ........... 1 .... •.1 ·'- "" \,.1, .& ,__ .LI.A-.J.. ..... '"' A. 

·no d3~d pcrde~ la cob3~a n~ -
~llOr~ÍJi ~ir· (!U·.) ot;-::-c~s lu pierdano 
·u+:' J ~ -~.~· . ..,-•. ,r.:; 1 nt~·~ -:--, ...... ;, ~--e~.:~, •• _ 

:.~..a.. ·'""-u·-• t"".A.'- .. :,-- uiJ l.r.;l.'-IU. .l.'"_...~..._ 

~~ .. .l.~ ··n ..... ..¡ :""),.-...:o. '""r • ........ "'r"J - 1-.,....; ~ .ra ....... -0 L ,,. •.. (, ~-J\ .. '· o./ ·•'-'-..:~'- .., ,_.~..__¡_._J. t!-> 

~-.,( . .; ,... .....•. "'' -:-u·-1-r tcn"-·•c O ~.-:-;-
• .. • ....... J. o 'J L1- ..J -._..J.;.) ..J. ',. '. _. "'\ \.1 U-' ¿. J 

. 'bu8C¡'\d::\s. I':"·~i"cd:tr · 'JUO x-ccurro.-
n i) .-.,.., r. (),.. •• • ' .. ~·O- , - • " 'T.' l.. .. O-, -1 
't;<\ ' •..;t .. '"-' J1 ll._...,.., • .._•lo.& a,l. .1J~1:;.L .:1~ t.:... LJ~ 

i '? ... • , . • i 
. n t~-:)r l ~l'J'.Jr.:-.:J .... ~ di.) '.:1 L;iJ..)'Or ,ao 

Ccnc~d~~l~ ~n pal~brn ~uondo 
191 o.~ U:.! f(J. e !-!'1;6. "./'~· r~su-31 toe 

~~ce~l~ ~~~~~~ q~o 2u e:Qcricn 
:-:.:!..l\ ~!; -.·:ü1<:" ::a pr,~a :~os dci15s-:;-
, P 9 ü' ·: 1·; -.·. · --, ... ·· +·..... r~ · • ·, ~ .,.. "'un l' O"' 
· ... , - • • ~ 1 • \. '- .. ., J • - {¡¡,A, ... ,_. - """"' 

'~3 :in·JE'!'''&·~·~~-~ ·G.' :!.d-:ht. .... y fl:cpe-
r ~ '•""'~ ;....¡.,:. -¿7.'"'""···.4 .. -, 



' ' 

4.- La pcrso~a que pretende 
hublar por todo!l'e 

5o- La persona tiillida que e~ 
abstiono· de habloro 

" 1 

1 

6~- L3 persona que necesita 
·ciom~oo 

7~- La persona que habla con 
el vccinoo 

SQ- La p~rson~ obntinada~que 
no tieno tiec~o para estas -
cos~o y no cree en lna nuovaa 
idea.s. 

" 

9.- El pu~tic~pante deainte-
reaadoo ' -

1 , 
·' 
j 
' lOo- La porsoria que trnta de 

consc~uir la opinióo del Di­
rector en luGnr oa expresar 
1 \:~ !: u.1· n • 

/JO 
.''(.~),?:;;~ 

Zst['.blacc:- la r:-:jln de (J.l:o 
nin~dn mi~~bro dub~ hobl~r d~ 
IJOG.Lilcio t1cJ.ar,o süb.::-e un pun;;o., 
po.rn dar oportu:ni<.i~d a ot:ro.::;o 
Con mucho tacto intorrucpirlo 
y el a jur. que o·i;roc h0[51lll co;Jc!.! 
turio.s., lio ruirnrlo CUé·nc:o se 
esté plontcnndo alGÚn puntoo 
Dolib8ro.-dwilento ver a otros -
participantes 1 y pedir..les _su 
opini6n·~ 

Ll~~0rl8 por su no~bre r~r~ -
cue emita su oninióno-H~ccvle 

- ~ 1 

una prüc;unta fncil c;uo soc;ur~ 
1:1cn~G contestará biono Ped.i:r­
lo nu colnbor2ci6n p~a que -
au::d,.lia a J. .Di:rcc tor 'lo E¡>n al cu­
na d~mootroción o en ~a. prE!P,S 
racion dol rosumenl) 

Con !tacto~ trat2-r de ~¡ud~~~ 
y c9ncl'etar lo que pr~tenotu 
dect-ro 

~ ' 

Se diricir5 la cir~da al l~G&X 
don~e se cncucntro.n los que ... 
plat5.can, y por lo común en­
tencie~.:-&..."1 el reprocho~ 

P\!só e echar a p'3rd cr ÍD. rc:'j.J.­
ni6n; peli~rono si in~crvi~ne 

1 . . . u 1 ' e. pr_~ iiC.J.fl:i..O,. A.~·TY ~uo t;~mnr::;e 
" . ' d - ' '1 ' su DlrJ.~:l.:l -:/ utu"" e;¡cwp os ~o ... 

brc; 6\J "GJ.'COo.,:jo para .i.J,.Li.S ;:,;.~f:,:;: 
alc;l..no.:.:; ~nmcos r.:n deb4t0 .. ;;,:..> 
• ) • 1.: ' 
Ulpor-;:;<:'.11~:0 "';:;.~a·.;c.r ce co~oc::;r 

1\. i ' '. ~ z u.s 1.rn; .;:n.·r~.; ·3 s y .J e .s ·1 pe s:L r;_._¡_; 
satisfacerlo::;· en al¡:;una medl-
d . 1' .\ t. ' 
a~ uosap~eceru su oos J.n~--

ci6ri~ , 
r_ 

Ha e~ 1:' le ;>.i.~~ ¿, t:.n 'e ::t s d ir ce"'¡; :J..:>l. 

auo~DSccten eu trabojQo B~cnr 
- ¡.+ •• 

puntoR aobre lo~ que 0l s~ri~ 
'\ 14 -

teresa y cuidad0so~ente pone~ 
los'cowo ej~~plo~ Pedirle coE 
soj0 sobre c~.cr.~.,;o~ a3:pecto~ 
de Ía di?cusi6~, · 

Som~tcr al grupo sus :pr~0-l11··· .. 
tll.o.:r dr,;2p1.1.•Js n-u.~·rtúllcpt.a ~~_lu 
per~ona rnencionadao ,1 ,_ 

r 



llo- La pernona que tiene al 
cQn motivo porsonal de quojao 

12.- Ln persona que est6 -
equivoc0du; pero quo las 
otrns del grupo, por respeto, 
se rehusan a corregir. 

13.- Tratar con personas sus 
ccptibloso To;nan las cooaa = 

, en forma personalo 

14.- Creár y mantener el in­
terós del grupoo 

15.- ~untcner el ritmo de la 
diGCUGiÓU• 

16.- Iniciar la discuai6n 
cuondo sea procioo. 

1 • 

-

¡3J 

Evitar Giscu~ionos cobre ese 
JH.ill to., };..qüic or qua ~e trot ::t 
l'LI!l :::o.l.J;;!t.;rl to pr·oblcmo.o d0 :: 
interéu z;cno:.:-Dl y no proble­
mas per::;ono.les o Evitar discu 
si o n es en i:; re d o G "fl'.:' .:- ::; o na n '1 u e 
se repudian cutu~cnte. 

Evitnr la crftjc~ directa, el 
no.rcasmo y rid5.cLtli~arlao J~na 
liza.l:' CL-l.S03 similG.rcs sin re= 
ferir~c a ella. Hablnrle en 

.. pri_vodo .. 

Es preciso usar mucho tcc~o y 
<1iplowo.c.i.a" Trocar do anv-ici 
par los p1.mtos di3c:.1tidos ':f :: 
usnr una táctico. 'tJD.r;:L hace;r-­
les; .frente~ ':i.'J.:-é:\tn..r de: evit~ar­
los, pero, si se pres~ntan\ -
PI'08Urar rcsolvc:closQ: Se:- neu 
trnle .si') ,¡;o inllltt:Hc.i u~ la ~p".l 
ni6n de les dc~¿so A Vccei e~ 
mejbr no per::i tlr s_ue~ el .. t'eü.a 
Se aiscuta CD prcse~c~a de -
lo.s o i;ro ::;(J Ci t~~--;:- un coso hi DO 
tét,ico paralalo a la :Si tua~ ~bn 
de que se tratae ~ J 

J 
¡ , ~ ! :l 
r.·ntar los proclcmos 1ndivi-­
<1ualcü~ Hacer uso de iluctra­
cionos vi~uales, d~ e~tu~io3 
sobre e} cnso y de ~1pnos de~ 
l~ si t~1v.:.i6n(l G:..:::o:i.nr: los I,u.:J. 
tos a discutir dentro-del~{~ 
roo .te-c:1., 1Io cst:::r nucho ti~c;:.".: 
po 'rwblo.aóo de ·.l:J mi.uFo a!;fWl-
to~: :~ · .. -· 

1 ~l 1 

Trritar do ~o~ocer l~s~voces 
(.~O 1or"' ~,.,~"" . .,....._.:G'o~ O o., ..:,...l-O 

1 ~ u ..... , '-~..L. 1 ~l ~ e n (1 o) .; ~' 

de poder J.J.w.o.r u. cnd'a ~o 
por ~u nowbrc para h~~crlQ ro 
petir nl€0 que no se pvya leo~ 
P ..... r 1 l' ,.:¡o "\-. e -.· ~-,.·~ 1~ ·~ -... C 1G . .,. v~en., uO:>J.uJO.T '-''-'-

i"~"'l'"'T''")c~ ')"::.'l. -··..., n .... ·- .... - ·' -,U w '-' ~ U.J:' ~ - ~- ~ ". i ~ ·~ V~ V C .J (1,0~ 
que ver con el te~a d~ la ~e~ 
nié.no iiacer prc0u.:u tas~ dir·~c-:: 
tas· e indi·¡idualc.s .. 

.! 1, 

0:;-on9r düJtintos puntos 'de 
vi:Jto., H:.-;<1.:.:- cusos verdoJ.d•.;ros 
o· hipot,~ticoso Cont2r1 anécdo­
t~d, ha~ar p~cguntns ~i=cqtoso 
Sol~cltar ajcc?lo~, i~~a~ u -
opiniones 00dinntc pr~gcatas 
b;icn osco¡:ida3o ~r;_n;.:ú· do ~que 
e,xpou[_::aa ca~os y c;{poricncié:L.S 
parEt animur la disct.:.sióno 

1 . 



17.- C6mo proceder CUondO GC 
pido info¡·or~ci{~n co;:1cidcrada 

cc~o con!id~noinl o p~1vil~-" 
giodu.. 

_,.. ....... -t ~- ... , 
'~~.:,.,·, • .,¡ ..... 

CltDr co.8ou ·.¡er<lodüros o r...:..~'o 
t~tü:o G que se o.¡¡oy9n en j e-:; 
; ·-~ :;/i!JLi 'Y~'inciJ:)iOth .~·!:::>~(.'U.·:¡,· -
con t;:ICl;o y bu6D ::cntldo,j):;:::-o 
noc.::J.l'GC a 13\llJinL:; l;ror tal j r.-
r , - · -e-l '-~ (l ~·-a~ ..... -: '"' " T· •• ~ on •-­¿v,J.. ... utJ,. ........ .,~, .J.o•' w ~u.u .._~..., vJ 

c.ic~o proceder. 

n) Cit9r casoa concretos ~uo 
provoquon entusiasmo o ints-

J ron., 

·b) PTocurar que cit<::n ot¡_o:.:; 
cases los miambron del ~rupo. 

·~) Eiac·:>r la3 prq:;untns do ;Jo­
do que iwpliqueu tm punto d -3 

vint~ negativo, a fin de en-­
con ~'r:ll' :;::>ai'ticipoción posi ti­
,ra t5ont:-u oso negnti vo: :punt'o 
do ·,·.i. Gt a o 

~) !ncitur a algfin ci~~bro -­
del Grupo a qua la inicie 9 
) ...... ·-, ·.·~a o ,~ .-... '"'r-,·~·n"'"'tO" r·>'lr l ..J.'~ ._•.J. ~'~ \..\V ....... u\.~U-u ~ D· ......... ! .... 

rale~ o de las declaraciones 
p.reced~ntos~ 

o) ~íponor ol probleu.R ba,io 
t:.n í:i.sp.;::;t~ qurJ os ~i:iü.l-.; el i:.J. 
torf,s u.ti.lJ.zo..'J.dO ayuda·a au<1i0 
•rirmoleso 

f.) IIé1~-1. sus "9¡_-oesentac~ones ~d'-:: 
UD!\ t:J:.iJJ.~ra llamativa y miste-· 

,. 



/3] 

1 
11. P~EPARACION DE LOS INTEGRANTES DEL GRUPO PARA PROMOVER 

SU lNTERVENCION ACTIVA EN LAS DELIBERACIONES. EV ALUACION 

DE LAS REUNIONES Y SUS BENEFIC lOS EN LA PRACTICA 

1 
Toda persona 9~e~e s~~ !Ul conductor ?n oc~~nciaQ 

Si ~u ol dcscr:;pcño c.l\! J.n :r:.:·u~:.fh'.., c:\d.l. ¡:-P.::otic:t.:p~l1"Ge db::-ir:h.:a 
in·:.;c-nciono:::; dE'-- ~onducc:l_6-,1'1 -- e·) ::'lt:po:.'t:;;::,:-;:n co:ülo t'U n.u:tér::r::i.c:) 
Di::::-ccto:r 1 lOs rccultndo~ sc:~J':.;..Ú1 c.l'..ie.J:lc.:lt;o l)O:;it;ivo.:;;~-en ~?.:1::3_9. 
(;UC<1Cia~ le. -~i"'Oduct;i·¡idod dt.;p.)2'..:·:'l ·.:;.:r.úÜ~&.1 CU tllJ.C¡l.O¡ 1.:0 ..:;_:.,:..::; -· 
ctc ln. r.:ct~'lació:n del Di1:cct0!', ·.si.1o <JUO d<:Jl :O"'-;>el q•1c ~.:.u.ue~ :­
loo miembro::; ·y .su creenciu y con .. fic.nzo. on J.oa rcsu.ltaaos üCJ. 

·t;¡:-obo.Jo grupal. 

prcparn.rse, 
puci6n.; 

u) 

El Di~ector ~uoda hacer 7~r lao convonicncics tlo 
al inicio do la reunión~ o nwjor aún, cou an tici-



b) 

o) 

e) 

:f) 

loo asuntos a discl)si6ne, Es permisible, con r,decuaci6n 
al tiempo, servirse d~ olcunoa apoyos y en todo caso -
con.aultor nl grupo, en ol momonto opor-cuno, oi con.oio:o.­
ten en su utilizocióno 

Pen~0r rntcs de h~bl~o /~tos de tntervenir, ol particl 
po..uto acuc rrwa1tar; ano.lizar la validez, oportunidad e 
importnncia do su aportación, pora evitar enfrascarse •· 
en discuzionoa sin aontidoo 

Cada vez que se solicite ou opini6n, debe hncer un es-­
fuerzo rora r.cncrnr ideas tendientes a loGrar el o~jet!_ 
vo d-e 1~ ""rouriiun. 

DÍ.ocutir con tolcranciao Lo. cortesia, la educnci6n y 
la.r; uucno.r; re.u:i·cl.onos humanas., o;,rigen t;onorosidad y be­
nevolencia por porte del miembro del gru~o, para con 
las opinio:Hls de su1s vccinoso Las diverc;encias en, un -
ambiento 'cordial j" de ~-espo~to; son saludoblos, dan. lu-­
Gar a und con1'ront;ación, flU~ E;eiforaliJr:!nt•3 aportJ. l;ucoso 
El po.rt;icip.:Jd;o debe ser sensible a la labor del Dlrec­
tor para ~conciliar puntos de vi.r;ta. 

Intervcnd~ionc~ breves 7 conbisas., El particip<:L""'lte ~obc 
cowprcnucr qu~ touo~ ti~ncn~derecho a ser escuc~ados y 
que se dispone de tiempo medido. Si solici~a la ~nla­
brn, ha de ser para expresar 'en pocas palabras y en 
forma clara su canora de pensar, oin ambieUedades. 

1 : 
: ¡ e . r ' 

Mant~ner :una actitud creativa. Plantear ideas de real~· 
zaci6n viable, sal'lo ol cano do la reuni6n e3pecfiica 
que ~e conoce como "Tormenta de;It!eaa 11

, cuyo co.ro.cteriE, 
tic a·¡ principal es la sorpre?o., la naturalidad y la::- es­
pontaneidad, y busca idoae •. por ~uy desproporcionadas 
con lo. ren.lidadi que éstas pare~.ca..ne . 

. · ' 
' ' . 
. El ·t~'ipo de reuni6n, do~crm~na., desdo luet;o, ~J. 

grudo de pur~iciy.i'aci6no ' . F 

l 
; : " ; 
'El crupo interviene de difer.onto ·mc.nera. En 1~ 

r?lmi6n de info~mnci6n sólo se requáere~su atcnci6n; su prBsen 
Cl.a_ pasiva para s'olici tar, Di procc:Oo, é:>.."Plicaciones cornplcce_!! 
ta.rJ.as; pero no· P?ra exproca.r opinipncoo 

' ,.Jj ,, 

,cu~n~o el objeto es inforn~r a la reuni6~ sob~c 
un::1 decisi6n lntc~cs~ntc, la pa.rtl.cipacJ.ón del c;rupo deb.;:~ ·,ser 
I:i...t::J uc 111 va, puc;:;; e o que si el disertan¡;c )se propone convcnoe:z:'lo, 
debe consirlc ... ~~r lo~·oninione~, d~ J.o~ .. d0n~s y "ro~~~~n~ ~nr~ .• -o ·~,. ,..... -- - .. _. - u~~_:::.:::.!..:,~~...!~~ ' 
r_!,U':! ::..~ ... ,)'Ul ::1.1 ,llnQs or~u.:-:ento.s •.\el r:¡ruro en 1 o.vor <.!e su 00!::"'.J ci6n 
r:1 ~e :.;J. n el u u .J.. 'w"an n ro o u:;:; te e cr ln nc op-¡; .J.Gi ~rr gcner.:I.J.. o .:...;s 2.:J.l.l e o. 
~1ón del principio de Pascal n_ue sóstieno que "se persuado(' oe= 
JOr por lao razones que uno ruisQo encuontrap que por aquollas -
quo noa llagan do otrns personasoY 



\: \~~~~.~~;--
¡?!':: 
J -~( ~J 

Cndo voz. es m:.'. a V[ll:L :>so<> nnrn lfi.:J reuniones de :'or 
mación, ol hcc:ao do qÚo uq c<....:.:.olo Jo ilC:~i tud ~lo ;)L'lcJo :r·rovei."lir :: 

n.l::; qua del intwr.i.or del indlv.lcJnv; zo coda l)·')rt;icip~!:~to :~:.:...~o, 
qulcn dc"v9 encon~::.:n• L: . .J ::.-;1;~uno::; -~,ara u~a mo<:ificc·c:i~."1 en .su -
corJ

1
¡ort:.uuicn to.~ ~obre 0 st a id e o. descnnscm loa n&tod o.:; r:.oder::tos 

llar.1ad OS 11 U C. ti VOG 11 rJc lO::TI:J.Ci O'.io 

}'in ~üeJcntc, la pa::-t.icipaci6n nc -ci •:;.¡. del r.;rupo en -
una ro\m1.5n de inv,;:.t'i~~:;'-~i~m co::,,j·c:lt.:l, por '.!:jt::Jlilo., dcr.-cnda 6.0 
l ..¡ ~-"""'lr"t.r" rn' ...,-,-_J dn'' .,¡.., 1-,-\ r:-; b"" :""\-. 1; ,.; ,...,~,; j' O ~ ,....~, a no.vt ........... l (.;o-la,_,].,_ ....... --..l cvon~.~o., .._¡._ euv~ ..1.\.,;U c~..~r.J.u.J..( o, C.u. ~ ..... 

cur;:;o se ller;u o uua clucisión, pn8de cnton.cos o:;porarr:e que los 
mienbro!J dol c.:u~)O pc·:1;::;on en yr.j.c-:-jica, Liicha dc·::i.si6~1, co:l todo 
su o~pcfio' - · 

... 

:~s:;c vS.nct.:.lo r¡Lw s-::i.st·~ ent:'c J.o. vol"L-:.a~~<Jd de uc'-­
ción, es decir, ol vicor d~ la udhoGi6n y ln icpo~tanciu de .la 

" pa:.:-t;ici})uci6n o.cti·;,,, d0be cons·i;j_·~uir lo. idea central, o.lrcde­
dor de la cuaL, el condtH;tor roc;~tl:..tr5. su compor·i;::~uicnto~ 

( ~ ..... 

I 
1 -~, • .., ~ .., ·-: , •• "" .... ( • -·· 1 , d · ~ · ·i -·i o· 1 =- · ·..: - ~ .... , ,0,_.~"~ \111.) lll .. !'--~Cl. ..;~•~--'I.J.( d 1.L·0 -~-- \la.~ rcqU.._e.._~ -

O"or-er·ro.r 1 u .s:-.,..~r-u.-·J.l'';" C'"'Il ~L·o e~·-)'~,~~.~ r·ur:· ~,~+-oC"' d·· v"' ,...-~- lo-o;.;. '11 ..-.. ..a....-., .... "' ._ --'-" oJ 'l \'--"' 'J.._¡;:~ \J..:J\...4.,¡, V ,;..) J:!\.44..J.V ,;,.J .. -f-..:IVc.l ._j 

rJicsbroo de uno· ·z-~~u:.ión, Ll ]!.;.r:;c ·;·:·,.:::- do"bo ;_;;_o.D•]-r:' q'.liGn nó col~oo 
rn :r G. qnicn d::bc (j,)¡-~·:1.-J t.tn-:; .J.tcEr:.ión o::>pociu.l,. Si u:1ó ret:--·:: 
nióu se hu 11rc~¿¡_rt:•do .~•~ecuz:üa;:.;cr.t•). ~:;uo1cn ser ~uy pocos los 

J...., v ... v ••• e .1. (; n ._1,_, l _ . • •• t. -' ..1. •• O-Á .J • , . .o que no .J.,..,+e-.·r-: Cll""''l. 1· ~· -1~ ~,.. ·-~ ., · ~ 

por el 
;: La participJJci6n activa,' 

Direct'or) dos r8c1u:ú;ito~:;: " 
J . .l 

.., . 

supone haberse sat:l:sfecho 

• 1 

u·) Gollll.H'O~J·) quo t~ooo_,¡ los :wie:7.~bros :lol e;rupo' to:U:l­
rau pa~~e en la diacusi6no 

h) r~ -...(., _._ .. , .... ...., ; . -~~~\"' t"', •• r,- h.,...n :"\ - --; ~ t ..... ~ ... , ..... • 
u ._--,u.'J _,_,)~.c-~.v0l.C .• •),,.:-_J ... ,_J.C71 ...• Jv·_.,c; J O.-en 3.C.0.·-~-'"'' 

SI.,;, C0f1Cti..!CCl•:.! .Úi•.:; tJ.1.t,C.:i:'0Cf.J) ;,i p~r~it;~l_Ó a J.0.3 

rcunir:los d::~sor::::-ollor por .S.l. rJiGrüOS la mayor :pc.r 
tf) del ~:-::cb~l.jo., -

e ~ -d 1" ,.. " ~ ' • .-- , • • --, '- ' f, - :, • ., .• , , ' " ~ 1 r¡•- -.l ¡U,Iu ,) .. ,~ ~l'"'.l ..... ..:i:. ·..J. .... uns "l Od· ... Ll-.L ...... e"', se .L ~ca c.~- a 
soltlciói"l Oc lo·~ ··c:'."'C~~l:~:...:,l::; ;~.:~ .:: sc~::clir.c~llt.:;;~¡,¡• ~:~s nt.tLu¡~:!~l. ~ue }J13 

"-"' ·~.; .; -· ~ -·~ .... ~ .. J .... ',. - ~ ,') ; . ~ ~ ... . . -· : ~... ... - - .. -- J.. ~-- ;._• ..... ..¿_-:. Pél.:!: u ...... C.; ... D~Pll0f) Cil -~- l 1 ·-~·~{..1.\luuL\ ·.lU .J...(', .... ,c_:'-LtlG~l·L.f¡ .:J~ wltC .. )I,I.O.. C!~1 c...,.\i'-l.-·-
1 1 J • • 1 ... ~ ... . - ,.... 

n..~.nst.u.n p~a I\~)n·Jr.~Jn P-·:1c.; (.U .1.tt"i ::.'8'UO.lt:.CJ0.1(;.:;J iJ.Cl')jJ"J,::..,_¡as. 
!-

" 
Pn.ra lo:_-:;¡•o:-:" c¡no lo3~'· -:.-':.::..!'tj_ci:po.n'c'}!1 v . .LP.:;t~:~ nus opi­

n.¡ ono~ el di ..,ce Lo~' a··o,.~.J. ur:--, "·- .,,.t.:.'G·:.t· cr ¡;,-. 1·1 .L.:~cnir'"' di"! 1,-~,~ .... ....), ..&. •!J - .. -J... ·~(Á.~ ·:r·...l ........ u -'-1 ! .., .. u ...... _,~ .J • --

~~li~1t.'1:; J tra.t~\~...., <~ ~ t~llJ LO ~;u.:.;t:i r·1,·:u.,;~l c0•1 .:._"'~..ltldl1i.i·~r.-Gc:::. ·l ...... lc~1,:J··o ... ; 
1 r.., ~r~ ..-l ... -.~ .. ,~ ... .!·. < .. .. - .. --,~-•' • ..... '._ • ..,.., ......... 1 ...... ;·.""' _....-- ... " 
-~C\..J ..ó.uCc.::l¡J .Le~·-' 0l) __ Q.lCl1(:,_, l.-\.¡,;,\~.~..:.ú.;..:...o 1\ •'·u,¡U.;. ll. •. )\,,l.,v-.U••? ..¡._¡.JOl 

interéGo J:,n t.:n <:tr:Jblento (.ODci.ú .'J~"'! "fl:'lrtiCi";'<' COü co.lo::;:-,: las :pnr~ 
...._, '...l " • , ' 1 ' i r.-~" -

~0¡¡~3 vli:.'n.I.!OS tb9 ven C!J"tl.11U.L[··JiJS':-;. :...n'ter·¡en ro ..:.ull(;~\S81'::i):Cescr~-

to fJU~ en" una reuni(•u, pr.cde b.abér dols e:Jpec:Les cie CCh')rdinacion. 

Dc~nrrollo Cc~~r3l. 

I'l Director JH.'Oi~:~_w,r9 l<:i discu.:ü6n y' el iLltt~rc~.r:-.oio 
de idüan ~ntro lo3 pvr!;Jr;j_:;··n~.~.:-_; -.:' :¡:orocl1.r;l r:t:n1"tr:~3I'S€ :.'~.:e¡oa; ::..~ 
concr~ta c.. oo::;·.:T'~·.:::tr el dc<-,,._·-:.:<:!.lü L<.: :a 1"'0\.l.nJ.C·D, <~ r.:~cc~·:~;a= ln -
~~ : - ' - • ..,. r ~ "'\ •.:. ~ t- t r •¡ < ... • ..,.., ...., - .., ,. • - r"f ') ' o ..:, • • ~ - "'P""' ... ~ • • '-"~··~Li.~ ...... , .•• J cJ ... ,~._,;...::. ÁLlt' -··<-'·• CVJ.L'U..l.t:.,,J.Od0..:> 0.. )';:tt_ ::1)•_.\c' r¡t:•\... ..JIJ r ... o ....... -
cu:~l,) ~lJ' J \ :".¿0Í.:.CI""..l~L:. ·.;:~-~-·.""'1':.t~,j .'tl;;_til la SClt:·: \Civ:l do ll·:~0Y't:1q. l!~ .. l,""'D. 

(I.Xl,I...:·~J~·a¡_• LJU.,.n Opl.nJ.onoo, y sa craa ·:'1 oent:i.wie.o·t;o de que' ol ~rupo 



di.rico e:!. de";Jv..tc ho.cia e! punto quo tcdo3 ce.sec.;lo Si (.;xi~tor. 
,¡ ~- ::'cre:1c.-:.a[l , J c;~r!1ctor. pnrtic ipo.n en may~.t· eocnln lt1o n~. :.::l-
·,· .. t".JO ,o~~ i~'hi~:'.·~ionon1 quo loo tcr~1oroJoo. ' , 

~~s~~~olJo Pc!incnjo. --------
El di!ü·:>c;:J, C'irculo fl '(r::J.VeJ.~ J~l uir~c~.rl;:-, r:,r.¡·:..:n'!. 

se ~ncor~t <>• rc,_~l.:;~t:Jc':'lt:J:-:lCio z~::to rcnni~·~- "".J.~dg pe:r:Jiti:r '.~.~.~­
nayor po.r't::..1::.pJ.ci ón de c.o.d D n·ie:..Jbro del [Jlll-'0, r,rnci r s a la -
~n'ülidorl del diroctor pa...."'a cor.\ducir de modo unifol.~c l-3. di::· 
cusién. 

'.J 

.En occs:i on·J!l1 o.:; :.a.'··. ::.r.J·~ndo .... ~:.':'! .::cno'--c:..~ :. _., o::p~::li·1)~ 
de m5s de' tt.'"H! per..J.:>no., u obtel~e:r varias s;,¡cc~iVbL:Jen.:;e, -1 ¡.L::l 
de l:;.cgar a u;:jo. solu..:;i6!J ühjotiva del prc.blo:Ja que se dis~uto. 

El director ·i.:be procu:rar que los pc..:ct.i.ei:.on~-13 
hcblcn U::'lO cado. \rez, e ~.n:::·l .tir· ·:m1 r1t'c 1~;o ciñan estrict.:u:Ji!:-:.to 
al te:LJJ., ex¿onicndo sus r·1H:.:.:-:~rnc~."LJ y r . .::,onocimicr.tt·.:.;· :o~rsc·.:,¡a-· 
les. t r 

r Lr. r~:,trc:n~,mic it:'~ r: ~ rrq~U':.1tO.:'J t y .SJlici ~;::~r co-n -
i;-.torroón.cir~. 1i-I·cc·;,:-;, c1 t:z, p::\r .. : . .:-i-:¡:1nJ.:.t~~ e:... o~-ini0n su-.J:cc lv 
.J:--.-!n'c.so.do J'' r ot70, son y:>·.:-Jc..::ci.i.mientos ~que ayudan a eE.·<.;:!..é::.:..~C:c-;:­
loc te~as obj~~o d~ 1~ discusi6o •. 

o 1 . 
Otrp:; aspecton q1:.e fc?en-t;nn un~ -¡:,hl"ticipociC:n ac. 

tiva, p~cdc~ Gcr~ 

: ~ 
. . "' 

.·. 
,1, 

.--.) 

::' .. , ~<:".""' "Dr"'""'-iC -~""C~"'': ~. -'1 - ... - u. .... u~•... . ...... , ~··· .&. :..-.... .¡ 
o. a_.. ...... '- ... a-· .• ... ""'""",. ., t', e .... - •. " ..• . :J ... u-''-:'::' \.•.,.... , ...... :. ::1 .(A ..... 1:" ... • ..... • -~~ w ..... 
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::&:'c.:üi.:,nr los n;ju::;~os convcnicn toso Zs el occo.r.i.s::iO do re';;:::::-o-· 
nlincntaci6n ~al tr8bajo ~rupu~o Uno do su~ princi~ulos bono 
.L"lcio:J :t'o~;il.lo on uuo uvpoc¡;0:1 0.duc;.:.·:;lvc.•n, pul!:.:;to •1\.1<: u:H:. ~.:1.) ·~ 
las ~~jorcs mnne~as ~o conucor y epreuaor los clu~~Il~o~ ~~~ -
confluyen en la ;J.cci6n del erupo, as aplicarlos en Uü un&li.cis 
de o·1uluaci6ns 

El ostudio do grupoo, se p:-opone ~cjor:J: la ~.:t,i 
vido.d [;rupnl. Lo. cv.::J.~,:¡ací5u conduce a dicho result:JC.o. 

Es notural que tanto desde el interior del srupo, 
cono ln propia co•::unid¿:-.d. do 'JHC forwa pnrto, se ;¡.rcc1.4::.te:::1 :::.l. 
valo la pcn~ ~1 csfucr~o desplctado; Gi a primero vi~tn :::~ -
estima ~uc la 0volunci6u externa ea m~s objetiva sue la i~~e~ 
na, t~cbi~n oc clcrto ~ue solo los iute~runtoo conocen todos 
lon perfiles de su proceso. , 

Ln evaluaci6n de la conducta de las nersonas. -. ,. . . , : e 
zic::1pro fJS COpl_iJlcja., .:;.ún cu;:Jndo" lo.G mt.Jtodos, S:L.w~l~s t~c~.:.c~as 
de crupo~, puí;d on re(] uci :;.·::;-; . n ll(mu.r :po¡· lo t;únorol, fot:it:.ld.-:...­
rios o listas de vorificuci6no 

t 

La cfec~i·iid.::td dula ~Jval~;.D.c:!.6:.~~ st~~:c¡-c :;q~;.e ::..\:; 
~ie~bros sean' ocnsi~illz~dos hucia la uccosidad do ovolu~ci~~, 
y ul ::ll!J;,;__¡o ti.:.: . .:._i)o ::;e (;;:,1ple,;:1 o0;;.::;¡-·;;J~orc::-:; de ¡;:;::L:.;._;o ( ~::k·.:;.J::; •. :;::; 
o intcrn9.s consid8rndo3 convencioo..::.liuea-co meternos) ;.·.cdicnt'c 
un prOCOSO que Sú il!Jilrto dol uza;t' "J' 'ovi te desalientos po:¡- lvG 
ro~ultadoG superficinles- Debe1procuraa·so: J 

1. 
o 

• o 

~bjctividado f 
fstr~cturn siGnificntivy en el rnútodo de evalúaci5ti. 

¡~.Jeden e val~• c.r~e pnru COUOCt;!' Ol funcion~uni e:ato srup.:Ll: 

·., 

• 

• "" • • ""- ~ ,... t ""' - • r• • • .., ,.... -- -..., '""' • • .... - .... .. ~ · • 
4 

r "' -.u.::t,, vr,_n..~,., . .J..,, . "~..-.,,_t''-·'-'_;.._,~l~Gan "'on lo::; C·Dl)t·v.l.VO.;,, -

nu .:.~ecu(\c:;.6r: ~n ;...·t'!-L<:·.J..6~1 con S'l dinámica Üi.te¡:-na ·7 
cx.;0;;~l1a, c:1tr~.~ ot::.'O'J )-:..:;üos csrec:Lficosa 



J.nni}UO exi.::;ten técnicos complejo.:; que requieren 
personal ~~pccializado p3ra ~u nplicaci6n, c~dn cru~o puede 
dc::;arroll.::J.' y ~mploo.r .GUs propio:~ in::.trur:JCntoa de ov.::llu.::Aci.Sn 
p~ro. saber como ~cjornrso n ni ci0no y obtener lo.::; rc.::;ultodos 
quo so ha propueuto, buscando lu simplificación ~elativa. 

Entre laa vento.jna mós visiblos, quo acrodito.n 
lu importancia de evaluar las reuoionos, !iguranz 

l.- Conocimienio del grado en que los intecrantcs del -
Grupo participan, pura resolver situaciones probleo~ 
tico.so · 

2.- Jillálisis de lns debilidades y posibilidades de un -
·grupo. 

6.-

Determinar en una ~nstituci6n, cuálen personas poseen 
cuo.lidader quo las hacon su.::;cept}bles de desarrollq. 

' ~ á Los ~iP.mbros del crupo se sienten m s satisfechoo 4o 
sus propios osfuorzoo. .. : ; 

:Eficiencia administrativo.. Uno. institución cuenta -
con Grupo~ de trabajo capaces do: estudiar un confl~~ 
to, convonir en una soluci6~ adecuada y proveer lo -
conducente para ejecutarla. 

; l ~ E 
'Supo~nci6p de lno rcuniones"ult~iorea con rosultaA­
doa ~ás-productivoG. 

' 
~;"!;'J¡ DIVE2~0S TIF00 v~ E".': .. Lü,·,cro;r:::s.- FOE.iULARI03o .«..;. 1 

1 \ ~ ~~ 

'• E"lnlunci6j-t de final de :r.c1;.ni6n~ %s nno de los :cóto:dos 
&:J0.~ :.i~n~~.J..i.u-..~ u~-t..:V~_¡_-Cl":;.;_;,_.._,u ..:.:.;;~,r:\,.;.C .. GUJ:'.:J.d.J., 0::1 q_uc i::-­
torviene ~odo el ~ruro. B:;~uno ~e los ce¿ioo c~s ~fi 
cc.ccs de introdúcir la evaltl.o.ci6n, cuc.ndo los (i::;:'"..l;>os­
no c:;t~n acost~or~do3 a someterse a calificociGn o -
GO rqsist~n a ella. 
Se repart~n v~ con~luir .. la reuni.6n y no es neceso.r"io 
quo lon p'érsona.s que op~nnn:"t andtcn su nocbreo ¡ro -
existen fbrr.w.s uni vers~!.es; poro alc,_;unon modelos re-­
sultan de1utilidad (10~se Esquémo. ~). 

h 
' ,, 

• Evnluaci6n sobre el d~~ecnoño del Director en e~~ 
clcJ.O c~c ~u;; lt"::ncrü:=1~-C'ons~s;:;e en presc;¡t.:r u.;-¡ cs-­
qucioto con las c~c.pn3 de la t6cnica de dirccci6n, y 
sun activ_:id~~es correspondipntq~,, ,Para rec::;intrn.r e:¡ -
cada caso~ a~ ~o llevó a capo o~o, y en qu~ condicio 

'noc, Y obtpncr Wla cnlll'icaci6n finnl ouo va de!Jdc -b:c= 
celonte, pc.nta :malao Sirvoj p.1r~:icular::wnto al co~duc 
tor para hacerlo notar lo:; puntón on que tiene problo 
mas y no domina la técnica. (VÓ'o.ae Esc¡uema ~~) ' -



'J •• L'fCÜU0.Ci6n nU(' dr;teninn. c6:r.o S~ qtj li7.6 l .... r~in6:::ic::J. 
fn [crnü. Cl-Cl Cl'\~~~ o l.::::; W10. cv:ni U.LiCÍvn a e lJ~jOr p::'Ol t¡[ :lJ:_ 
lr?.tdo .:.\v·,U.l.l.ll'U ULW mayor COniiunzo. UOl Gl:'U;10 C:l lo~; !1l'O 
coso.:J paro. ovo.luo.r. So puedo bucear lu conru·cnsiO:l = 
esenclul del crupo en su din~nico. int8rno. y en su ~ro.­
do de 1:io.durcz, por e.jenplo: .t'n el primer co::;o se lis­
t~ las fuerza::; de din~nicu interna, y on ol seGundo, 
criterio::; do acci6n. Es menester hoccr un nn51ici~ -
ncucio~o y prerJ•l..ro.rso pn.ra aplicar lo. evaluo.ci6no qon­
viene inclu3o dedicar parte del tiempo de la reunión a 
la 

O· 

• 

. 
' ' 

Evaluo.c~6n del contenido do temas y objetivoso 
hvaluaci6n a contribuciones individuales en sus 
difcrenbe~ papoles por miembros del crupo o pcr • 
observadores o 

Contribuci6n cuvntitütiva_o medida de la parti­
cipaci6n. 

Oricnto.ciÓno 
-Al conductor)a otro 
l po. , 
l . 

u 'otros mieülbros del~gr~ 
c. 

Tipo::;, en cuento a papcle~ ya sea de tareas~gr~ 
3palcs hacia la nu1uci6n del problcna act~~; 
lde form~ci6n y mo.ntenibicnto~ ~uo ticnccñ e 
robu~tcccr lo solid~~idod d81 crupo y su 

,-apertura o. lo di~cusi6,:n. ··./ pepo] es indi·ri~ua-
len, hacia. la satisfacción de necesidades -

:del yo individualJ PuBdc el sujeLo Eanifes­
. torso en uno o vai:'io3 a la voz -;¡ do laG di-­
~vc~s~s cspecico. 

l -

:-:..o dn 
l..!Cü. ll0. 

En t~aa reunión los pufticipGntcs adopta~ una; se­
p~pclo~ valiosos pL~~ su ovaluaci0D. lie oqt.;,i un r8su-­
cstos.pCJpelcs de ucción-unidad para evalue1r lo. pa.rtici­
c.n uno reuni0u: 

. , 
¡JDC:i..v~l 

1 

De forwnci6n 1'del cruno 

lo ~1 nni~GGpr. Celebra, aprueba y ~cepta la contriou~i6~ 
u·~ ot::·o~; Ge~u~stra sin-¡->ntía y s:Olidaridad en su o.'Cti­
t.u.d rncin lo;:; lle;-r.{10; clo;_;ia·, cnc-o:Jia e indica, de ¡vo.-­
rins r.w.noro.z, cortlprcnsión y acep;taci6n do otros p~tos 
do vi~ta, idean y GU3CStionuso G 

' 

2o ?1 cor.ci1io.doro ¡,;odia en las dif'ercncius entro v~03 
~,_u.-.:•:-cs,- t_¡_"'o."v:J de concil:l.nr la~· dinvnsioncs, n.liv{j_a­
ia tonsió~ en situGcionos conflictivos por medio de la 
bro~n o o.quictando loo ánimos, etc. 

l ·' 

;,,. =·~l. t-r:':-'71Si'"':~nto. :~ctúa en l1 D~ conflicto en el cual e,ztf.n 
:-i1-vc:-::1¡·~1'"'7c.iaa su:J ~dcar; o su po.sibi6n'ot Puede ofrece:r un 
;~.rz ~ :-J.o e el.! i en do 0 cr~CJ. nía., D.éi wi r:i c:1do su c.rror ~ C:1 sci 
¡Jll~:.,.~1QQ,SI.) pura lll<lntcnor la armouiu o "oncontriinc.ose a 



IJ.ito.d do co:¡Jino" con el resto dnl t:;.rupoo 
~ 

lt:0 T-:1 ft1cJ 11 tt~c:!nr. Trnto. do mo.ntono:;: o.biol~to:; lo:-; G:.;..:J.loc 
ti o cuuun~..úS'n alentando o fo.cili tundo lo. p.:ll"'tici_pa-­
ci6n GC otros (aún no conocc~os las idoaa del se~or X) 
o p.rot.)Onicndo un líwi tn n lo.s intcrvcncionE!s ( 11 ?or <l,Ub 
no li1:1i tooos la duraci6n de nuestr.:ts contribuciones n 
fin do que todoD tcngllll oporttL~idad de contri ouir7") 

Do taren 

5o El iniciado:::-. Propone nuevas idco..s o uno. nanera dist:i.':", 
ta de oo~crvar el problcno..,o e~ objetivo c~l srupo. L~ 
:propuo stu puede traducirac e !'l.; u) un nuevo obj e "ti ~:o o 
una nueva definici6n del probleno.. b) una solucién su 
¡;crida o uno. ¡;¡oncra de hacerlo frente u una. dificul t::;.-(:_"-.; 
e) un nuevo procedimiento propuc~to o una nueva nanera 
do OrGo.~i~o.r el crupo para-emprender la tarea que tío-
no por d'el e.ntc. " ' 

6'o El eme busca. info.rrn.ci6n. Solicita aclaraci én 
sur;cstJ.oncG hccno..s en í\:nci6n o.. su adccuoción 
inr6rmDc~ón o.utorizada y les h~chos relu~ivos 
hlo. ~uo c:e est{J. discutiendo~ 

do l3.s -
práctico.. 1 
al. prool~ 

' 1>- -· 

~ .. 

7. El gu0 b'U~:iCn 07'>inionc::>e I·io;:solici·;;o~ prico:=dio.l~chte" 
les hccnos del caso, sino una o.claracién de los valo­
res pertinentes a lo quo el crupo est~ e~?rendieudo o 
de los vnlores inplicudos on una sugestl6~ hecha o en 
~ug9stiopcs alternativaso . ~ 

j 
B. El aue inforr.a. Brinda 

11 nutor...,~.ü.do:;" o roln.to. 
blcrpa uel crupoo 

hec~os o1 generolizacioncs ( 
su propia e:;.:perienci a al j)~o-

( ' 
9 -:--1 ~ 1 .-. ,, ·" .:_.,. ~ 1"'\ ... --""-~ _, ~ e ,. - • f'"'!"' e .J..-· o ni ~" (" -.... (" -..-- ...., l t""\ e '-'· ,_.·.o..~v ... ·l.~•-• .... o ...... ;.: ... ~,.;.,<.~. ..,\.:t¡,O<:>vl. • ,~.:t ~,.;l) J.O ...... ._. c.-.. e,:;..::;:::--

plos o c..~ .::a~.1i:ic.:~ci ene:::; d csor.rollou 8 s, o.frc:r; e \."U:. o e:..: 
posici6n razonado de las su~cstioncs hcch~o ?r8vintcL= 
te, Y: tr:t~o c~8 deducir quó .;-e:;ul,todo dGrio cunlc;_nioi' -
idea~o SUGestión si fuero adopta~a por el 5ru~oo ~ 

l t 
i.: r; t"l 

lOo ~l oricnt~doro Define la posición del ~ru~o con Tés-­
pacto a sus objetivos, sefiolu l~s dcsvio.ciones con 
ro.specto":a. lo convenido sobro rUDbos u objetivoG,;O ·­
fo~ula prcstmtnn acerca'de la dirección qua ost~cto-
monclo 1 'l; di se usión. : · < 

11'~ :t:l dl.scrA:->anteo :.dopta ll11 pw1to GO vista di?·2rcc;.:to ,­
a.rcu..;~n'c~ en ?outra o atri()uyc 9rror on los hccl::.o,s o 
or.. e~ J.'.:t:;-.onn..'JJ.c:Jto. Fuüdo ~star, en dc~acuc¡~rJo e o:-.~ lo..::; 
<?V1 l?.Lonc~h vo.loro!3, :;cntl¡¡jicnto::;, decisiones o procc­
~· ~ ¡-~:·.en to.:::; .. 

- . 

12., ~l n:~ti\·:ídor. :Z::;timulu al f3rupo~'i:acia la occi6n o~lc. 
·.J.·.:;cJ_.:a0r.) ~~.~,:ta do c:·:c.i.to...rlo y ¡¡¡c.vcrlo ¡¡acia uno. O.c-.;i 
vidad ";;-.áyor" o do "oás o.l~a c.:lliG.:.~.<l"o -

• 



·. 

.. 

• 

1::1 0;:-,_·c~Oro fucdc nCtU!l'C de V.'lria~ ~OrlC!'n:l: L":cr.o:.;~~;.b~.!l 
üo ¡; .1.Siill.; us do otro::>, (~ :·:prcu~rd o do .sn:;~ro'o;::c i ú:: ::0brc 
los volare~, uctos o scntiQic~tos ajenos, atnc~ndo al 
crupo O o,l problc;;::l en 0UO é::;tc troba,,jn, bro~e<:u'"ldO 
·······c,...;v~-.,... ......... c ' 1 c·~o·'- .... :"lndo c""'v~d;" -r ··r~·-·.:·r,o ,..~e --."'--.i u~..,J"'- ...,..._ ~·-J ... • ~u ' u a.- ~vJr..~~,.~ ,.,, ..t.. •<-l. ti v (..I..Vv.,.~.4..A u \.AV.A.. -

buir::;e ol E6rito do la contribución do otro~, ~te. 

21 o1,~tructo-. Tiende n ser negotivi::;tn y terco o~oncn 
·~e, G.l.::.;l.ut~C;~ldo u o-¡)oniéndo:.Jc ::;in raz{¡:¡ y trat0;1do do 
r~-~Ol.'::l<.lr n tm tcoa que el c;rupo ha rechazado o pn:::;odo 
por al t·o • 

15. :Sl Guc· h.u:.ca. :-~ro•or:i.~-.i·:nto. ;~ctúa de vo:::::-ias r;;:::m~r::ls 
1).:.....;.:~ • .1.1.~:ar l..J. .-lt.cuciun, por ¡nca1.o de la ~v.ct.:.:.ncia, 
d.:;.ndo in.fo¡::..lc~ .:;obre lo;~ros pcr:::;onoles 1 actuo...1C:o c!c :wa 
nera e sccn<1olO:l3, luclwr.do ¡>ora o vi te.r ser col oc ndo en 
t;.n.:J. po.::;ici6n "in.fcrlor" • etco 

16. El doni~1:-:c2~:-. ?r<"",ta de :J.fir-;:Jcr; s~ outoridad o su:¿:.::io;;. 
.:'J..~L~.~.1 t1il el rJ.J.ljC'Jo del Gl.'U~)O o, de cier¡;o.::; ;.üc;:-;b.:-yso ;:­
::::;::;te do:;,i.~io ¡>ll('de e::p:2c:::;.:.L:'se co:1 adulución o co;¡ -..:..10. 
p~etcnsi6n de hnccr volcr un ~batuo ~unerior o =oclo.--· 
L~,,¡J.Jo l~\ atcn,~ié.n, h~~ci~~do indico..cior.~s do w~o¡·:). au.:_ 
~oritari3, intcrruwpicndo las intervenciones de ics -
do~5.n, etc. (V6aso E:Jqucma ~. -\ 

) LL
1
1 

' o 



ESQUEMA ti;a 
MODI·~t.O PAll.A EVAl.Uhi\ UNA REUNION 

l.~E9tab~ Ud. lntcrc• 
p~do l!n cnta. reunión? 

z. J Sc("'ún su opinión; ca 
'J o -
~ba el grupo intcrca_! ·• 
do en esta reuniÓn? 

3. ¿Se enteró de algunos 
hechos nuevos' o logró 
algunas ideas nucvao? 

4. ¿CambiÓ Ud. alguna • 
<ic sus opinionclJ pre­
vias, como reau1tado :; 
de esta reunión~? ·:: 

5. ¿Fueron confirmada~ 
o con:1olidada9 ··auo -·­
opiniones previas 7 

6. ¿Piensa U d. q~e el,•'­
grupo lo¡;ró al¡;b co-~ 
mo re8ultado de eota 
reunión 7 

1 •• 

7. ¿Hubo auficient'e pre.:. 
paraciÓn para !a reu~ 
nión 1 J ' r 

B. ¿Hubo suflcien¿e opor 
tunidad do diacÜtir 7-:-

9. ¿Hubiera sido mejor· .. 
la reunión oi oé hubie 

10. 

-ra omitido algu,na pa i 
l -te 1 
1 

,1 ~ 

' 
¿Encontró aimpáticn­
y agradable la atmós 
íc ra social de la re;¡ 
nión 7 -n .. 

· Much(siino 

MuchÍsimo 

Si, muchas 

Si, muchas 

MuchÍslmo 

Ciertamen• 
te -----
Más de la 
necesaria. 

En demasí'a 
.. 

Sin duda 

Excelente 

Bao tanto 

Bastante 

Bastantes 

Da:otantq;o 

1 

1 

- -
Pro hablo-
mente 

'· 
Toda la ne --cesaría 

Totla la ilc --cc.saria ~ 

1 

QÜizás-
1 

. 
Bastante 
bu.~na 
r-

Algo, pero no 
mucho ---
Algo, pe ro no 

·mucho ----
Alguna o, pero 
no muchas 

Muy poco 

Muy poco 

Muy pocas 
o ninguna 

Muy pocao 
Algunas, pero o ninguna 
no muchas 

Algo, pero no ~y poc.o 
mucho ---

Lo dudo 

DebiÓ haber 
sido mayor 

DebiÓ haber 
sido mayor 

1 
¡ 

No logr5 
,¡ -da¡ -
' ,. 

na 

D-ebiÓ haber 
sido mu~cho 

t,l -
mayor_;__ 

' ¡, 

DebiÓ haber 
sido mucho 
mayor_ 

., 

Probablemcn.. D,c ninguna 
' te manera 

Correcta 

.. 
f¡ ,. 

~ 
H 

De n\nr.una ,, 
manc1·a 

), ,..._ 
1 

11. ¿ .L 1cno sur;cationea (oobre técnicas, matct:ialco ,_·etc.) 
tu ras 7 (utihcc .~1 dor~eo de la hoja ai ea necRsario

1
.) 

,, :~ f. 

para mejorar ' . rcun1oncn fu-,· 
l¡ 

' ,, 
(' . ,, ,\ 

(No n~ccoita escribir G\1 nombre}.. 1 

'1 ,, . 
.. -

, 1; 
' -r 



E SOUEHA -2''6~. 

MQDF.LO DE: t:~VJ\ LU /~C iON DE:L DTI1 F.CTOH DE fi.. EU NIONF:.; 

1 ,.,·'~ ?·'' 

Dir•!ctor __________________________________ Fecha: ____________________ __ 

Terna------------------------------------------------------------------
Si No COMENTARIOS 

I. ENFOQUE 
1 • l. DefiniÓ el objcti vo y 

el ten¡.\ de la junta? ( ) ( ) 
z.. ¿DefiniÓ l.1s reGlas do 

la ciiscus1Ón? ( ) ( ) 
3. ¿ E~~ta bl('ció un a'mbic~ 

te aprc;>piado!;? ( ).· ( -) 
4. t: Logró la átcnciÓn y el 

intcréo del grupo 7 (. ) ( ) 

11. sor-;oEo '· .. 
1 • ¿AclarÓ duda o 7 ( ) ( ) 
z.. ¿ 1 inbo·dincunión f!n la .. 

junta 7 ( ) ( . ) 
3. ¿Obtuvo idea o 7 . ( ) ( ~·) 
4. ¿Rct;i~tró idcao y pun• 

tos de vista 7 ( ) ( ) 

lll. ACEPTACION 
1 

l. ¿Concilió puntoo de vis 
la diícrc;,tcs '7 -

O 
1. , , z.. ¿ r¡::an1zo y confirmo 
~ 1 

conclu sioncs'? 
3. ¿Identificó dile .t'cncias 

en 1 o~ ;1u n t o 'l de vi 6 t a 7 
4. ¿ Lo¡:ró l.1. accptaci"Ón 

de la:J conclu_oionco por 
el ¡;rupo 7 · 

lV. RESüMEN 
l. ¿Indicó lo m~s impar- · 

tantc l~atado. en la jun­
ta 7 

z. ¿ElaborÓ un plan de ac .. 
ción a. GCgUlr? 

3. ¿As ign'ó re s¡;onoa bi liria· 
dl''l a io:1 partaclp.lnlc:t a 
l" ;u:-~~a 7 

4. ¿A¡;r.&dcciú l':\ colabora• 
e 11) n red lú ti a '? 

( ) . 

( ) 

{ ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

( J 

( ) 

( ) 

( ) 

( ) 

------------------------

( 
Su OjiiniÓn e-n r:cnrr:ll sobre l."\ 'dirrcciÓn d~.. .. iunti\~J (uc: 
) L XC._; LLN -:• E ( ) PU :.-NA 

• • • LJ ( ) R EG U L,\ 11 ( 

~ o :-.1 u a z ..• - - - • - - - • -.,. - - - - .. - - - - - - - - - . - - - - -
(No cscr&ba AU nombr~ui no lo cil'Rf'a) 



~10Di.:LO DS E"'/ \LUJ\GIO;.,¡ D~:L ()L',[ií:.;i<.. VADOl\ PARA RZGIS'L\AR LCl~ 
?A;.>J:;LES DE .r\.CGION- Ú;\jiu/.D í)Z.SI:.:i~-IPEÑADOS POR CADA 

PA.H."ílGlPANTE ~ 

Fecha Hora ReuniÓn Grupl• ---------------- ----------------- -------
Método Tcrr.a 

------------------------------------
De io..-:n:lciÓn de r,ru~ 

l. El é\nim3dor 
:l. El con e Uiador 

3. li:l tranaiGcnto 

4. El íacilitador 

N ola: 

.' 

De tarc<VJ rt·~ ;vruno 
------· u •• 

5. Zl iniciador 

6. J::l r¡11e bu<.~ca in· 
[ . ~ 
vi"ln;,.ci.OJ~ 

7. El (¡uc bunca o P..!, 
nionca "? . 

8. El . info:t· .. <i\•C o~ 
' ~ 

.~.-le IIJll 

9. ¡..:;¡ cJ,l fJOl"<Hiór 

10. El o ri cr. ~.:1 ti u .. • 

11. ~1 clis..:rcpantc 
1 7... J:\ <:~cllv;ü.lor 

--- ----------· --

,1 

In e U vidt•alc s 

13. El agresor 
14. El obstructor 

15. El que bu a ca r_:. 
conocin1it>nlo 

16. El dominador 

Lo6 micmbrqn del gru:¡.JO pu~dcn L1Cf regiptracloo en la columna de la 
izquierda poi- llOJr.br(: o po1· n1Í.ml!rÓ'. !Jo·a papclcfJ de acción-unida.d 
dcactnpciiaciou puccic.1 m<1.&<.ar9c ~·n laa columnas adccuacia.s dcbaj0 -

1 

de "Pa,pdco dcocmpf'i~.J(.loo". 

,-
) • 1 • 1) ' ~~--___ ,;:..c: ______ ~--=-

Nombrc o:nu•ne¡-o ;_.' ____ _:__1_·_:1_<:~'.~:..·_~::~~)cr:.-,cio:J ~. 
rl ,.. '1 1 • ~ 4 ,... , 1 ~ ; .,. i ~ t,· 1 i ; -: t. l - •• ;, ' • ,,'1 : , .--. '.,· .. l )

1 

: .., l l 2 .. f ) 1 - ' 1 
' 

1 

.:-.a..¿+,¡,... ..~_._~ __ _. _ _..--.J ____ _L4 ~--~~} _=::;.' ±'i .... ~: 

1 
: ; ¡' ¡ 1; ¡ . ¡ ¡- ¡· ~ ' 1 1 : : 

. : ) 1 ! l ; ¡ ' 1 ' ' 
~---------. ¡-:--¡-¡-;--;-'--¡-~---' 1 ,-t__¡ 

r-----__;_-H r.! 1-H-:~_:_!---+--J_j 1 ! 1 _: 

;--------=----__::__! _l__ I_ __ L_!__j_L__I 1 ~ 1 ,¡ 1 11 ! ¡ : 
1 ~ 1'; ¡ i ¡ 1: : ¡ ,1;~¡-~-¡-r-{--¡ 
~'---------~·--~~-~ __ ,_j ___ ,_L..J~_¡ ) ~, 1 , L_1__1 

1 

. 1 1 • 1 1 : ¡ ' 1 : 1 1 ~-------)-+'- _l_f_n_u 1 1 'LJ , 1 1 . . i ! UJ_¡_LLLJ 1 : 1 1· • ¡--, 
~, ==========!- 1 __ ,_ ...___...__._ •• :==::=,.-- ______ ___. __ _ 

Total ~ j j 1 1 1 j ; ; j-=--1 _·--¡.--¡ . · --, 
1 · .¡_~li,l!t": .1! J .. ~.J_j._j 

.............. ¡ 

Loa núnac roa 

'. 

'.; ·•' 
}_ ............ . ) . 



2 CONI' Jin.ENCTA. SIMPOSIO. MESA REDONDA. CARACTERISTICAS . 1 
. y TECNICAS ESPECIFICAS PARA SU PREPARACION Y CONDUCCION. 

CONfEI\ENClA 

f .a conkrcnci<l es el evento c.~e comunicación deliberativa, que en opi-

n1ón de Pc,ll. es uno ele los medios que m~ís abuso lw ocasionaL!o. ''To-

do~ conoct..:'ll Id siruaci6n g :up<ll en que un expositor calific<.lllo pronun-

ci:-1 un discurso o conferencia dnte un auditorio. Probablemente sea la 

técnica ~mplc~~cla más comunrncnte; quizá ~ea también la que m<.Ís se -

ha a bu sacio "~80- Ouhalt Krausse define este evento como 1 a "reunió-n 

/J¡-
í ·r ~. • 

L'c vaJ-iéls rwrc;on~ls que escuchan, cara a carn, la informac i6n r¡ue otT,l 

Genernl ~eme· al final de la conferencia, lÓs oyentes pueden hacer uso 

de 1<~ palabra p¿1ro aclanrpuntos oscl.lro§, dudas o hacer un planteJmicn 

to distinto. J\s.í, el asistente de ser ~eceptor pasivo, limitado a escu-

clwr, se conv Le rtc en emisor. 

La rctroal imt..:'nlclCH~n en este tipo ele eventos, puede lot::réll'se clesdc el 

pl"incipio por p~1rte del expositor, por medio del contacto visual, que 

como v1mos onteriormente, consiste en observar directameme, en -

sitLwción frontal lll <lllclitorio, c<1ptando sus, reacciones y adecuando l'1 

r itrno de 1 t1 ex posición a 1 as mismas. 
! 



1'-/ (/) 

El buen confcrcncisr:1 o confcrcncié.mte, observa las recomenciacion<:.'s 

p<lr<.l lJs m~mi fcswcioncs externas del disertante, fundamentalmente: 

porte, su postur::-1. contacto visual, ademanes, voz, gestos y fisonomía. 

Mantiene L:l tesitura de voz más adecu<1da, por momentos la imposté!, 

en otros 1<1 m~ltiza, siempre con dicción y pausado correctos. Da a los 

signos ele puntuación valores convencionales para hacer pausas y a lo 

largo de l<1 exposición, enfatiza el contenido del mensaje. 

r 

Para qu~ 1 a conferencia sea asimilable, el,imine el índice de nie qla y 

obtenga un p:r¡Jclo de comprensión adecuado, el sustentante debe prepa 
1 ·1 1 1 

rar su texto con suficiente anticipación. Para ello dispone ele los méLO­

dos estr.ucrur;Jes, Marshall McLuha-=n, Rudyard K ipling, ClásiccJ y 

Hexnstn ico erío·e otros. 

Cuando el conferencista es presentado al auditorio, este sube lenta-

mente al lugar donde disertará, cuidará de llevar abotonado el saco, 

respiraf<1 en ~1 camino al estrndo eÓn técnicas ele respir.Jción cli~frél~­

mát ica y jo yogui. Una vez en la tribfuna, ~stablece contacto visual con 

el auditÓrio, Óbservandole directamente, sosteniendo ln mirada contra 

la v ist~l de los asistentes, nuevamente una 
1 

respiración di a fragmútica 

1 

y enseguic'·, con dicción muy clara y tesitura de voz correcta, inicia-

r<~ la aventllr;-~ intelectual, hnciendo recorrer al auditorio, el sendero 

o irincrélrio que previamente se ha trnzado. 



Lo imporwnte al principio, es capwr la atención y despertar el inte-

rt"s de los <lsistent~s, para ello en los métodos estructurales, se se-

ií<ll ~111 recomend~1c iones .específicas sobre el particular. 

La conferencia es uno de los medios de comunicación verbal m<-~s usu~1-

- . 
les como ya hemos anal izado. Su característica esencial es lé1 forméll i-

dad. Léls ventajéls que representa son muy numerosas, y solo nos limi-

taremos a citar entre otras, la facilidad para presentar sin interrupc io 
. ' 

nes contenidos grandes: la rapidez en la tnmsmisión ele la información. 

Por otrh part~, permite el control r'rgido del auditorio y da pé1ut5 al ex-

positor para 'influenciar definitivamente al auditorio y lograr su coope-

ración. 

Í, 

La práctica r
1
ecom iendél que se de p1~eferéncia al conwcto vivo, se pos­

tergue en lo posible la viciadél práct~ica de délr lectura a documentos ex­

tensos y en . consecuencia, basados 'en puhtos ele apoyo cspor~íc!ítos, 1~1 

comun i~ac ión sea permanente al tr<l vés d~ la palabra hablada. 

, ' 

Los objetivad que se persiguen con Ía conferencia son entre otros: 

+ Presentar informélción de manerél formal y direcw 

+ .Plélntear información especi~lizadf! 

_¡ Iclenrific:1r J¿¡ problemMicn general o un aspecto de ésta: 

+ Explor¿n· po~1bil id,1dcs de solución p<~rn un problemél general 

() \111 runrn (."' (c;tc. 



/'f ¿f 

+ Motivar al grupo 

+ Ayudar al ~uditorio a compartir las experiencias de otra per-

sona ( ) 

En síntesis, ( ), esta técnica se usa curmdo se est<:~ trllt<:mdo con 

un grupo grande, c.uyos miembros deben ser informados a la vez; cu;:¡n-

do los asistentes no tienen suficiente información o' experiencia, o cuan-

do se dan a conocer políticas o procedimientos que deban ser puestos en 

vigor inmecliatélmente o no se dispone de tiempo para preparar otro ti-
\ 1 

pode comunicación escrita. 

Para que se obtengan resulwdos, es preciso comunicar al auditorio el 

; ' ;-

objetivo de la .conferencia, sensibilizar a los asistentes como al expo-

sitor sobre obJetivo y pretensiones, Y a éste último sobre la naturaleza 
. ¡ 

y neces id acles del a u el itorio. ( ) 

Sin emb~1rgo, :no bJsta comenzJr c01:recta~ente la conferencw, el ex-

positor deber~ plélnear los datos que manejJrá durante su desarrollo. 
1 ~ 1 

organizará los elementos que posteriormente devendrán en información, 

respetl1rá el t~empo que se le asigne y par~a el cual el l1uditorio e,stá pre-

p~l rJdo y sobr~ toe' o, mt~ntendn'i 1 a a.Jenci~n constante de los participan-· 

_J_e~¿~_:~~rvando cuiclt~dost~mcntc los .principios de la retroalimcntJción. 



Sin atención ni interés, el publico pasa de ser pasivo a un elemento 

ausente, ve pero J!O m ira; oye, no escucha sin embargo~ De ahí nucs-

tra insistenci<l en el des<~rrollo y fomento ele la aptitud para observ<Jr 

directamente al 0uditorio, de suerte que el emisor pueda cL~ptnr en 

toda su intensidad Clwlquier síntoma de cansancio, tlburrimiento o 

hastío, as,~ mismo reacciones de duda o rictus nerviosos; a su vez 

que el auditorio se percate de la intención y atención del expositor. 

Se trata pues, 
1 

ele obtener el cont<lcto '-'"con tacto".A-~-1¡··) en este evehto 

·' donde sólo existe un emisor, por lo menos hasta su terminación. 

Es muy Ímpori;-~nte orgrmizor la fé1se de preguntéJs y respuestas, ~1 
1 i ¡ 

final ele lt1 clisert<Jción '·y jo exposición y/o peroración, en la cual 
-¡ 

los asistentes tienen derecho a preguntar o a inquirir sobre puntos 

1 ¡, [ ' lj 

oscuros, n plL~ntear dudas o a replicar el contenido,argumentos o ideas 

del sustentante. 

r 

La person<~ que hace la presentación <~nuncia cu:mclo llega el momento, 

la oportun iclacl de pl~mtear preguntas. A petición del sustentante, pre-

vill cons~1ltn, i\nclicará el sistema que se siga p8ra téJl efecto. Uno de 

estos SJ~tcma$_, consiste en que en p~queilos trozos de p8pel, los~ asís 

temes, sin inhibición nlguna, formulan por escrito las preguntas, mis-
1 1 \ 

m~1s que se h~1fen llegar h<1sta la trib,una oJugar donde está el ex-positor. 

Esre l~1s éJgrupa por temas y va dando contestación una a una, señal<mdo 



Otro sistem<.l p<1ra ln organización de 1<1 fase de preguntas y respuestas 

en los confer<:'nci<ls, consiste en ceder la pal8bra nuevamente al confe-

rencist:.1 y seíiDlarle ·que las preguntas serán en forma verbDl. El expo-

sitor concede en su turno, preví-: solicitud del uso de la palabra, incli-

cada por la seiial con la mano de los asistentes, el derecho a preguntar. 

En orden como lo fle ron solicitando. se concede la palabra y se va res-

poncliendo una .a una las preguntas que se formulen. En esta fase, el 

expositor sen'i muy cnuteloso en no rebas<1r el tiempo que le fue conce-

diclo p.1ra intervenir en público. 

Es muy importante que el conferencista di~tribuya material escrito 

hasta cle1pués.-de su intervención. Hacerlo antes, implica el grave rics 

' ' ~ 
go de que el auditorio comienza a leer la documentación a lo largo de 

su expos'ición,= con lo que ni lee, ni escucha y permanece un buer{ porcicn 
-

ro del tiempo disttJido en un estado potenci81 t4C'\ .,t"on,..,;l\n 
'"~ \.ll\,..11'"-.1...._,,,. 

,_ 

El uso ele mat~ri<Jl audiovisual y de apoyo, ser6 siempre de acuerdo 

a las recomendaciones que anteriormente formulamos. Soslnyar esr.Js 

recomcn'clacio~es' podría implicar en un ~omento determinado lk pér-

dlcl<l ele atención, dispersión ele energías y esfuerzos y lo m<.:ís g~ave, 

no se lograríaL la respuesta deseada,.·· fin e~encial de toda comuni¿'ación 
., 

eficaz. 



1 .·:· 1 
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jf¡ 
SIMPOSIO 

El simposio es· un evento de comunicación deliberativa, que se define 

posiciones verbales presentados por varios individuos sobre las diver-
1 ... ..~ .. 

sas fases de un solo tema." El tiempo y el tema los controla a menudo 

un moderador .. El tiempo ideal es una hora, con dos o tres interven--

ciones. La característica del simposio, es el tratamiento de (/A/ 

/ 
solo tema. 

Los objetivos de! simposio pueden ser: 

+ Pr~sentar informa~ión básica, situaciones, fenomenos, hechos 1 

puntos de vista. 

+ Sisternatizacion de ideas; al través de uma exposicion sin intcr.rup 

ciones 

+ Analisar pormenorizadamente un tema, objeto de análisis de sus 

distintos aspectos -enfoque de sus partes componentes 1 puntos· de 

vistn e intereses especiales, alternativas y soluciones-

-r Hcunir y, cnfoc<~r los diferntes puntos de vista dentro de un esquema 

o con:cxto lógico mtís generalizado. 



1 

~ 

.. ~ .. 
/".....- ~ 

El protocolo clel.simposio se desnrrolla n cargo del moclcr<tclo:r. Este 

r.::- , . ·-- ' 1 • , 

prcscnw sucesivamente a los e::: )'--.¡.)(),51 J C·~·¿c...-~, siguiendo los p<t 
1 ) 1 :;¡) 
~ ~ ~ 

sos:y.:a;:a~ti,nombre, 1 titulo académico, /pue::;to que desempeña, 

14-) .s-)' b ct 1 e~· ·6 ~ e d · · · dónde, currículum vitae y/hom re e a 1sertac1 ni. uan o se InlCHl 

da la bienvenida y precisa cual es el 

.:,'-{¡'cY¿_,_,-c-.... ~ _- ~finalidad por la -que están reunidos- y que se es- --
----~-------------

pera del ----~--· _.,_ ....... vJ._ .. _e.-e_-_:L._"'--_· ...;;t,J--J _____ •-t-1 ;r 
/ 1 

• ....-,/ • ~.! • -~ ... ~... - , , 
;_...'-,....(_.-l._ ... \ ...... l...) t" <--(.i'-"'' 

..., 
·--~-----

! 

En frente del a~ditorio, se colocarán los elementos de utileria y ¡o es-
) 1 ~ 
-, -

cenografía. Al centro de la mesa, se coloca el .-----....-...-·~...--s--.;;;.C-<-,--:?~, 
1 

-------··-··-~-··· .. -·~··--~· ·-··---~·r~---·---
e 

El simposio sigue las reglas ya estudiadas FJara la conducción de " 

~;!y-v-v"'!~ y sobre el partic'ular se observan los mismos 
----~--~---------

principios de la acción é.;_- r v /":J .,·,_. (_ 

... _____ _...L._ ___ ... _____ _ 
1 

------------------------------
Conocimi~nto y observancia de la 

1 
1 • 

C".t/,>.'lr;//:·:"-· interna y extern<J 
" e 1 

del grupo, las ~ecomendaciones para condutción de --- -(-¡ }- :.,;' ;:;· a ._.r 
-----------------. ~~ 

es n)uy Importante para obtener resultados d'e un -:,..o·;· Pe.· .s.· .. :) 
_,___.._. __ _..,_.._ __ ...... --- ··-·-- ···- ~-- -~-.-

\ 



MESA HEDONDA 

L<J connot<1ción del término delibertltivo, nos lleva a consider<Jr los cii-

fe re:_·nres s it:n i ficndos [!Jnpl i amente <.ln<J 1 iz<Jdos en cDpítulos ~mteriorcs. 

r_,._, lkilhvr,¡l·ión es ror 8ntonorn,1Si<l una ele las funciones escnci<1lcs de 

la cultur<J contempor<.íne8 en el clim<l ele libertad y democracia, tr<Jtc-

se del S ÍStE'Illél economice y político que se trate. 

El ser hum<lt-!O desde el Enciclopcclisrno, 8prenclió a costa de 18 vid;l 

de inntímcros próceres_y de ríos de sangre, el caro precio de la lilx·r 

tad 8 pens[lr y a expresar su pensnm icnto. 

La mes él redonda ha adquirido Célrta de ci~cladanía en el contexto
1 

social 

contempor <.Ínco. 

Be[II/Ll~/{ señ<lla una definición élfortun<Jda p<Jrél este evento: "discu­

sión <-llltC' lln ;uditorio por llll grupo selcc¿iOné1dO ele person<JS -pbr lo 

generéll de tres <l seis- bajo un moderador". A diferencia clel simpo-

¡ ' 
sio, sobre el cu<1l hablaremos m{Js ;:¡cJelnnte, en la mesa redonda se 

tré1tan vc.1rios temas. 

,, 

El n ivcl ele pro ~'Lmcl idad tem:5tico no rec¡u iere ele a !tos vuelos espec i.J-



l i~.:ados como en el evento mencionmln, en que se tréltéJ uno solo y siem 

pre a nivel proíunclo y' especializado. 

Por otro lado, a clifcrenciél ele la conferencia, en léJ mes<1 redonda parti 

e ip;ll1 v~11·ios expositores y jo el iserwntes y jo conferenci ste:1s. Aquí en -

ve~~ de una personL1 que cubre el aspecto protocolario de la presenta--

ción, al que denominamos "maestro de ceremonias" "introductor" 

''presentador", existe un individuo que se encarga de cubrir dicha fun-

ción y además interviene finalmente ,con el, caracter de'inoderado.(' 

El moderador ele acuerdo ·al protocolo, da la bienvenida J los exposito-

f . l 
res. Presenta n la consicler<lción de los asistentes el terna central ele lt1 

mesa reaonda :y anuncia el nombre d~ los éxpositores, en orden jerár­

quico si 
1

lo hubiere, o en orden 8lfabetico p:-tra no herir suscepti~ilicla­

des. Una vez ~ue ha hecho la presentación·, cede el uso de la pal~bra 31 

primer ~·xpositor. Cuando éste term\na, dkspués del aplauso de ~grade-
- ,; 

CÍI11Íentó, COllCede el USO ele la palab.J."3 <ll siguiente, dSI SuC\::SiVc1i11Ciill; 

h8sta que han habla do todos. 

Acto seguido, agradece !él intervenc~ón de 1las personas que han <jiisen~,­

clo, cursa alguna cortesíél y abre la ~arte ?eliberativa del evento': en la 

parte relativa, a preguntas y respues~as. R:ecordemos que existe~ dos 

sistemas para; que el público asistenfe formule las mismas. 

' 

l 

(. 

Se c.;; u .u-iere ;¡ e¡ ti ienes actuen en p¡1rd 'de moderadores, recuerden. al 

P'~l·l ico. scii;ll'cn el nomhrc clcl c:-.positor a quien desc<1n formul;-¡1· en 



En c,lso ~le opwr por el sistenw de prcguntlls y respuestas <.lbicrt<ls, 

e 1 inquirentc, se1i~11 aní el nombre de 1 <l person<1 que clcse<1 responda 

n su duda o n su pL.1ntet1miC'nto de rci.lrgumentllción. Muchas veces es-

t[IS sesiones terminan en [1Calor8dos debates y polémicas. E9 entonces 

- . - -
cuélndo el moclertlclor debe hacer uso ele sus habil icléldes diplóm<:1ticas pa-

ra med i :w entre los polemist::1s , [lglutin;;¡r c~·iterios, l imélr <1speresas, ·: 

seii:llélr posibles puntos de unión. 
1 

L:1 prcp:1\·8ción y plane<1ción de In md-sll re(~ondél, sigue las regla~ de 

"pfanellc'ión del contenido" -esbozo de ln r~unión y formul<.lción c1é1 ¡2,uión 

1 1 •. 

respectivo-, así como de la "planeación qe la reunión y su organiza-

ción" -_i untas de coordinación, con firn18C ÍÓll de a:;istcntes, selecciÓn y 

con frm a
1

ción de expo~ itores, desarrollo d~ actividades previas a ::la 

( 

reunión- En este caso, salvo contar con material de clocumentélción es-

crito, se lTJX1i·tin.í a los asistentes, pero el evento de por ~í, no gene-

ra las <.lctiviclades posteriores a la reunión que hemos estudilldo en los 

c~1pítÚlos prec~dentes. 

Como en otros -c<lsos ele comunicación deliberativa, la presentncion 

' •• : • '· '1 • :( 

dl' C<1J;J partlClpnnte expos1tor y jo dJsert<lnte y jo conferencista <:lb<:lrca-

r <Í 1.1 mene ión de los ~iguientes aspectos: 

'-



1 ,.-, . .. .) f:> 

+ No m h1·e completo del expositor 

+ Título ogrn<;lo académico 

+ Puesro y jo c. argo que desempeño 

+ f)rcvc exposición de su currículum vitae 

+ Nombre o título de su intervención 

+ Breve alusión al tema 

Como en los otros casos de actividades deliberativas, los expositores 

tienen derecho 8 usar material audiovisual. Sin embargo cuando es no-
l ' 1 

tori;-1 l<l diftTencicl y semnos los únicos que llevamos dicho mmerinl, 

queda al criterio del expositor h;Jccr .. o no, uso de dicho mmerial. Los 

contrast?s c¡ue,.se generan, son en oc
1
asion7s perjudiciales. 

Es convenienté señalar que las persohas a quienes se invüa a partici­

par a este tipd de eventos deliberativos, en nuestro medio, son genera t-

mente person~s muy ocupadas. Esta9 actividades constituyen par,a ellos 

un Juténtico 08sis en el frenesí de sus rutin8s. nero el tiempo de_r:;cado 
~~ ~ 1 • -~ 

a su preparación es mínimo. De ahí nuestru preocupación y recomenci:J-
' 

ción al mismo tiempo para destinélr un número equis de horas por serna-

na o ul mes a prep8rar ficheros bibliogr<Hicos, esquemas de investigJl-

ción documental y tener así disponible, material valioso para estos e él-

sos. 

) 

' 

' 
En su ucfccto, preparemos con tiempo y profuncllL:ad l1liL'Str~lS interven-

l • l l 

cioncs. NJcla lwy m5s clccepcion<.lntc (jUC E'scuchar dos o m[ls horGs a un 



-, -- -.. -- -
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·~ / 

exposiror y regres~n- <1 nuestras é1Ctivid¿-¡dc·s cotidianas, sin haber 011.lo 

n~1da nuevo o sin recoger un<.1 semilla que sea fuente vivé.l pnra <1ctivida-

eles posteriores o en fin, sin nisiquiera una inquietud. 

Nunca aceptemos invitaciones p<.lr<.l h8blar sobre temas que desconoce-

mos y sobre los_quc no hay tiempo sufi_cient~ p8r<.1 prepm·8r el apoyo ne-

cesélrio. En caso de acep?ar, preparemos suficientemente la interven-

e ión h<lstJ su tné'ís elemental detalle. 

Algunas cónsideraciones en relélción él'los objetivrJs que se persiguen 

con este procedimiento clcl ibC'r<Hivo, nos ser<ín de uril idr-~cJ. 

"Cuando el grupo es clem<1siado gnmde para que todos interveng<.m." ( ) 
e d ~ rl 

+ OHtener .la participación esror<~clica de los asistentes, por énci-

m a ele la- pé.lrtic ipación gcncn1l 1 

+ Obtener 'informaci6n sohrc diversos enfoques de un tema 

+ Conocer los puntos ele vi e; U¡ de v J ríos expositores, e o in·- iclentes 

~ ¡l 

o no. 

+ c~~ar u~a atmósfera informal p..Jra ~omunicarse con el grupo 

+ Iclentificc.ar el problema o los asuntos que se tomarán en cuenta 
' l 

p.:~r¿-¡ explotarlos 

1 

Plo1ntc¿-¡r en forma deliberatiVél v disidente temas específicos 



13. DISCUSION EN PEQUEÑOS GRUPOS. DIALOGOS SIMUL TANEOS. COMITES. 

SEMINARIOS. CONGRESOS. 

DISCUSIONES EN GRUPOS PEQUEÑOS 

Co'mo hen'los visto en la. conferencia· ac sint~ti;tan todas las 

virtudes del expositor, desde la habilidad para hacer una iniciaci6n 

motivante hast~ la sistematizaci6n y paradi'gmatizaci6n de las ideas, 

hasta llegar a los resúmenes o conclusiones por donde el orador hace 

1 r J: e 
transitar a la mente de los oyentes. Pero" por lo que respecta a di--

I 
versas técnicas~ de comunicaci6n como los diálogos simultáneos" los 

) ~ 

senlinarios, los concursos y los comit~s, el participante,¡¡ si bien no 

es un expositor Único. no deja de ser un expositor que debe tener·to-

. ~ 

das las vi'rtude~ que debe cullivar un conferencista, a saber: sist~--

} ,1 ·1 r 

matizaci6n de ideas, motivac16n inicial y sostenida, poder de pare>dig 

matizaci61: y poder de resumen. Porque est~ procedo de comunica:c:i6::1 

; ) 5 . 
que bien puede llamarse, en ger:c ral, con1unicaci6n oral,¡¡ puede darse 

i ' ' 
en 5, 10, 2o mü~utos, o dos horas de ~xpos?ción, y quizá las vir~~des 

rr.iÍ S 
• 1 ' 

del exposúo r de b;tn acentua rse/cn discusiones en 
) 

1 

grupos que en las --

' . l 1 

?ropias conferencia~:>, ¡JOrque En aquéllas el individuo tiene que imnro-

) ' IJ 11 t 
visar, arci:;.mentar, redarguir, convencer, tener podC'r de sín.te~1s~ -

¡ 

' e y, evidentemente, tener todas las "Írtudes del expositor com~nicante. 

Dc~spu6 s de la confc renc~aJ la ,primera t'Z: cr,¡ca que exanli 

r.;.~·.·mos será lit de discusi6n ~n grupos peq,ueños cuyo nombre lo )le'Ya. 



-· .. ; 
/~ 

DEFINICION. 

Aquí esta técnica se puede definir como un intercambio 

n•utuo, cara a r:ara, de ideas y de opiniones entre los integrantes de 

un grupo relativamente pequeño (por lo general compuc sto de 5 a 20 

personas). Es más que una composición al azar sin plan en hilaci6n 

o sin estructura que se una todas las vect.s que se reúnan peque.ños .. 

grupos. 

' CAR ACTERISTICAS DELMETODO, 

J ' l. Permite que todos los m1embros participen en la -

di se usi6n. 

2. Acostumbra a los wtcg rantes a pensar rápido. 

1 1 z 1 

3. Es un vivero de ideas por'la participaci6n de todos. 

e '~ , 
4. Las decisiones que se tomen. constituyen una·respo~ 

sabili~ad comparlida por todos. 

· 5. Genera interés en lns Lemas de discusi6n y 'en la so-

luc i6n de problemas. 

G. Proporciona y informaci6n y cono-

cimiento. 

7 • 

\ . . 
'· ' • 1 ~ f \ . 

Puede motivar· al grupo' a aduar 
,· 

,\, .G• conouctor, 



.. 

/(::.0 

~~-

El conductor tiene las siguientes obligaciones: 

A. Reuní rse con los otros integrantes del equipo de conducci6n pa-

ltt s funciones y actuaciones del equipo. 

B. Presentar al grupo una clara definici6n del problema y sus obje-

ti vos~ 

C. Estimular la expresi6n de ideas en todos jos integrantes. 
' 

D. Cuando lo. crea conveniente hacer reoúmene': de la3 ideas concor 
1 \ t 

dantes. 

E. Pedir al Tegi.:;trador o secretario de Actas que lea los acuerdos 

parciales a los que se vaya urribando. 

F. Introducir al hombre apropiado ?ara 1nimar la atm6 sfe ra. 

B. LOS INTEGRANTES. 

lo. Cada uno de los con1p011CI1tes del grupo ea un i.i"ltegrante. 
1 

,¡ 

2. Prepararse para la dis<"usi6n estudi_ando o informándose del pro-

blcma. 

3. Exponc1· claramente y s1n ambag(:fJ sus idea~. 

' 
4. Ser cortés con los demás y no'provoca1· situaciones hirientes. 

' ' 

5, Respetar'los punto::; de vista de los dE-más. 



, ' . 
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C. EL REGISTRADOR O SECRETARIO. 

l. Regí st ra r en un documento llamado acta o relato todas las ideas 

de la discusión que tengan sentido. 

2. Anotar las preguntas o dudas, las ideas, que al respecto fueren 

dadas y la resolución que alrededor de estas 1deas fue acordada • 

.. 

3, Iniorma1· al grupo cuando se esté apartando del tema. 

4. Prcp'a-::ar para los archivos, con la mayor prontitud posible, un 

ejemplo de las notas de discusión. 

C. EL OBSERVADOR. 

l. El observador debe examinar los niétodos y procedimientos de-

íunci<:ma1nicnto de grupo, es decir, c6mo trabaja el g1·upo. 

z. Obsc l"V(l r qué está suced ic ndo durante la di 8CU s¡Ón e informar 

sobre ella al grupo. 

3, Abstc,nersc de participar en la discusión. 

'-r, Hacer una crítica de los errores cornetidos en la discusi6n reo-

pe{"tO a las obligaciones de loa rl~mSr: 1_.e;.-J,;,; .. z·~~" 

l ' ~-.J ' \.c._, { -~ >; .. \ ~ ...... " 



·. 

.. 

2. Su participaci6n debe p.1·oducirse cu.J.ndo sea solicitaci¿¡_ por l:l 

l.íder o po1· alguno de los integrantcf> y servirá ::;6lo como base 

orientadora 

Plzarr6n 

. ~ 

Conductor 

I-tegistrador o 
secretario de actas 

O bs e rvad<J r 

Ase&or o 
experto 

Una disposici6n sugerida para un grupo pequeño de discus!Ón. 

TECNIC..-\ DE DIALOGOS SIMULT ANEOS. 

DEFTNICION: 

Es una técnica que consiste en descomponer un grupo grande en 

secciones de dos personas para que in~ercambien irnprcsiones sob:e 
• 

el problc1-na planteado y puedan estas dos peTsonas~ en equipo, prc--

!>Cntar al,~unas s.ugercncias de soluciones a un problema. 
~ ~ { 

.. 

2. Garantiza la participaCI6n tot;tl. 

3 ....., '¡ .- r' ~. '. • .c.., s !7'1 : · "l ' • . · : · , . , ' r ~ T e 11 1 1' , 1 <. • lt .J • 

1 ' 
... · · ";•·llíUnt'_:.,d.:~; para cxp.rcoa:::- y d1:;cuti:;: con el cc,:-:'lpafíero 

'; 
1 

'' ;.'(,; 0 c1 :);·vbiclC~.L r1UC tLttiñ(; i.... tOJOS" 



.. 

una lista platiquen el número 1 con el númc ro 2; el núrnc ro 

3 con el número 4, etc. 

,/1 
.o. 
" 

6. Es conveniente, sin embargo, invitar a que cada quien plati--

que con la persona con quien tenga más conl'ianza, o sea, más 

afín en sus relaciones personales. 

PERSONAJES • 

No es necesario que haya un prc~idcnte pero sí un conductor 
l ,t 

que pueda resolver ciertas dudasque algún equipo "de dos" y, so--
' 

bre todo que esté sugiriendo y recomendando con frecuencia que las -

discusiones 
'1 

se hagan en la voz más bL~.ja posible. 

7. De sp~é s de un tiempo prudente, el conductor pedirá a cada equipo 

"de dos" sus opiniones concretas sobre el problema. 

~~. U11a vez tcr1n1nado el diálogo simultáneo puede c1tarse para una 

nueva reun:16n y con el cúmulo de ideas obtenidas (~n los diálo--

;_~os :-.uede efectuarse una 1·euni6n en grupos, de acuerdo con la -

téc•lica v1stá en el capítulo antenor. 

~;:s :víi:i'\ i\RIOS. 

\. 

Es un término, a menudo muy utilizado. C:on (:le,.:·)·,,, --

que ndo nombrar a toda"' 

¡•a1·..1 hace i un ~,cinipario., debe, la reun1Ón1 presen 
' ' -

: 



.. 
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tar las siguientes características: 

la. Debe tener una sesión de planeamiento que utilice desde el co-

mienzo a todos los participantes. 

2a. De be tener varias scsione s de trabajo en la resolución de los -

problemas del Seminario • 

Al final debe habc r siempre una sesión de resumen y -

evaluación. 

Las ideas anteriores nos llevan a la conclusión de que -

. ' 

un seminario está compuesto por muchas sesiones de trabajo, y.ad.=_ 

más, por muchas comisiones examinadoras de los diversos proble-

mas que aborde el seminario. 

CARACTERISTICAS DEL SEMINARIO. 

~ 

l. Aborda un problema complejo, es decir, que presenta muchas 

') .... 
facetas. 

l 

Es necesario hacer reuniones para desglosar el problema y 

dc:,ignar conüsiones de examen. 

3. Es ncccsano planear las reunione& de las comisiones, elabora.r 

::.-, <1gc;¡d.1s de discusión y examen y calendanzar las activ1da-

i~s necesario, cada cierto período de tiem¡:¡o s.uc dure "el Scmina-

r.o, efectuar reuniones plenarias o Gea ciL' todo:; los asititcnt~s -



.. 
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para examinar los avances en la solución de los problemas que 

se están abordando. 

5. Tanto las sesiones plenarias como las sesiones de comisión -

deben ser di rígidas por un presidente y tener, además, sus -

regi&tradores y observadores • 

6. Es necesario nombrar a una comisión coordinadora que sea la -

que se encargue de todos los :Jroblemas de organización del traba 

' jo del seminario. 

Cada grupo de trabajo debe'tener un asesor o experto con las -

características mencionadas en las técnicas anteriores. 

7. La comisión planificadora es, en realidad, una comisión ejecutiva 

que lleva a cabo el trabajo del seminario, incl..1yendo ::.e:, iones de 

re solución y evaluación. 

o. D'-·bc habc~ una sesión d~' clausura, la cuál debe ser tambiér; j)la-

ncada y llevada a cabo por la comisión planificadora. 

C 0¡\;GRESp. 

Et1mol6gi~amcnte, congreso f;ignifica,re~nión. En general, ~on-

·•> :--:;_:nlilca una reunión con el ¡:>ro¡JÓ:,ito de impartir inform;:..ción, 

lu111: • de e i hl011C S 1 re sol ve t' pro ulemas, intercambio, informac¡Ón, 

hechos, idcntiÍlcar s1Luaaoncs y pla•··ec.r o ins¡:¡irar. 



En realidad, se puede de se ribi r como una funci6n u e ex pi.! ríen-
/¿.:; 

cías y oriniones en un grupo de personas muy calificadas en una deter-

minada esfera, o entre gente capaz de analizar problemas basándose 

en la iníormaci6n proporcionada por conductores competentes. 

Carq.cte rísticas del Gong res o. 

... Un congreso debe tener las siguientes caracteri'"sticas: 

l. En el congreso deben participar sus 1nteg rantes, no s6lo en las -

conferencias sino también en su plancamiento. 
7. ~~ l ' 

z. El programa debe planearse sobre la base de los intereses, nece-
l 11 ~ :J 

sidades y problemas de los par~icipal)tes, y no de los organiza-
r ' " 

do res. 

3. Los participantes concurren a la conferencia a trabajar y no s6lo 

a oi.r. 

4. S1 la concurrencia es grande se deben de formar gru?OS ?cqucf.os 

,: 
a ffn de aumentar la expresi6n de idea8 de los pa rtiClpar.tes . 

5. . ~ '· .-
Con'io en él seminario es necesario hacer sesiones para que todos 

j 1 ' 
los'grupds estén informados. 

-
6. ' La cii(ere·ncia entre un seminr~rio y un congreso es que en los con-

grcsos se tiene un objetivo fundamental: la di s crcpancia de las 

experiencias y opiniones entre personas mlly caliiicad~s en un -

•.• ..:~ .• ..:n< .. ·,lrnb¡CJ l.'l'l el Seminario se trata más bien de es~udio¡ ¿e 

.;.unna~iún, de nacimit?nto de idea~ sobre un problema. 



14. LAS TECNICAS DEL DEBATE Y LA CELEBRACION DE ASAMBLEAS. 
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f'¡_;,e..._~l~ decirse que Lace m11es de a •• (;S los seres humanos sufrer., d~s­
frutan, c:::-ean, ..:o1.:~ntcn errores y mientrds tanto discutetl; p~ro m~l. 

(;n tnc1n·.~ lo::> n1veJ.c:::. ··:.c.i.~to dl!:lCUSlÓtl y o rno.yor altura mt'Js dificil 
r~sulta llegar a~¿ acueÁ~o, s1 no hay prepara~~·~. 

La C.1sc ... s1ón es 11 hacer que delib~ .. "!:-1 las inteli<Jencias 11 y iebe-
ccnf;.u.di rse con la disputa, ctue es "ae:..: herac 16n de las i G'floran\.. .. _., e:, •: 

- 1 

:>, ~1 :;,js a:i1plio concepto, la discusión puede !:" ....... vulgar o corree­
e~. Za el pr1rner caso es desordenada, s1n tema fij0; sin obJetivo 
\..f:~erminado, sin putltOS de Vista defin1dos y con la lntervenclÓn -
c:e los part1c1pantes sin sujec16n a orden alguno. Ejemplos tipicos 
c'.e .i.a discusión vulgar son la charla de café y plática familiar. 

~~ disc~sjón correcita, ~ambién racional, obedece a una metodologia 
r~aurosa y puede revestir dos aspectos: 

?ers1guc llegar.a la ev1dencia 

16g1ca o a la verdad. 

) 

). 

:.- s~ forma con dos d1sputan-

2.- ' ~ntrovers1a se desen-
' 

L 
P r<A G fv'u\ T 1 G A 1 r. TE G Ir;, AL 

~e trata de encontrar una apl1cac1Ót1 

para fin determinado. Es intesral en 

cuanto que además de aprovechar el -

aspecto r~cional deliberan te;:, admite 

recursos ~etóricos, psicológ~cos, le 

gales y de todo orden. 

l.- No ha·y limite en el n6.mero de dis 

cutahtes.t Se requiere sólo 1~toriza-

c16n. 
2.- La controversia es por tésis ~IS-

v .... elve con tésis Cf'UE~ú\~ sob:z>e l'li'~TAS sobre el mismo te:11a. · 

el ~1s~o te~a que se excluyan. 

(contrar1as o contradictorias) 

3.- Xo se ~~sea soluc16n nueva. 3.- Se espera una solución práctica y 

.-~ • .:!1-:. ::1=2 rcaiirmor una de las JUSta, aunque rest~l te ;;¡odif::...caclÓri o 
tfs::...s. enmienda de las tésis iniciales • 

.. - ,\o ad.nite públ1co, J1Jrado ¡,.. 'l.- Co:nunmente adm:i.te ?Úblico, jurado 

n~ :.;.cb:o..tro. o á:rl:n tro. 
)' 



5.- Prefe~entemente por escr~to , 

C•1 grabación. 

G.- Uno o v~rios puntos de vista 

l0Jicos, co~patjbles y predeter-

.--:,Jlnados exp ce sumen te para no pr2. 

longarla indefinifamcnte, y con 

;n't-2C.i. si0r, <t"J.e evita confusiones. 

~0s ?Untos de vista serán sobre 

l¿ ~1sma lin~a de controversia. 

7.- Su objeto t~s argumentar 

r1üsta encontrur la verdad ab-­

solut~ (ldeal) o la evidencia 

lógjca. Zn consecuencia no se 
tra~a de convencer o persuadir 

cü opositor. -V 

,.. r \.::--
1 ... -. ,· 

·. >- Püe(Je ser oral o escr1 t a cor. 

!ibertad, dentro de los lim1tes de 

C:tica, de utilizar toda suer~e de-

recursos. 

6.- Simplemente uno o varios puntos 

de vista lógicos y com?ati~les. 

1.- Fu~damentalmente pretende·con­

vencei o persuadir, para~over a~ 

J:'a ac¿i6n. 

?~ra llevar a cabp una d1scusi6n correcta es indispensable conocer 
los aspectos básicos de la teoria de la argumentació~. 

~l argumento es un razonamiento cuyo propósito estriba en conseguir 
la aceptac16n o recDazo de una tésis o propos1c16n. Se parte del su­
?ues~o de que no hay hechos fehac1cntcs, solo ideas, creenc1as, opl­
nl ones o conoc1 ;n1 en tos de ;.1l.lyor e .';'lenor solidez que se tratan de ap.2_ 
yar et< l ~ for:-:~a m~s el ara posible. Consecu.en "".:eír.en te, la arc;ur..er~ ta--
c 1Ó" , .-;¡e lugar en el terreno de la, íJ:C0?4-r.cu 1 dad ( aproxl:r,acl<'H< p_pr 
cerc..c ... ·. c.1) de hechos no forzosamente ..;era ces, lo que da 1 ugar a la -­
?Osib~l~dad de controversia. 

Los pasos qu~ aconseja. la t~cnic~ nara arnumcntar son las sigu1entes: 
/ 

~) Detcr~1nar las ?ropos1C1ones v0rosfm1les. 

con eJe:7iplo~ la ar;t<mentaci6n _pa~a J.l~~tra.r. 

::.os ~·~··-·l¡orJ ,:J.JS, l•?Ortan~::es_ y ¡las infer.enc .. as ~-...~ ?U.e?a::-. 
e! e e .... .. o:. ~on •~..~. OuJ e to \.le 1ograr- a.cgv.rr~en tos casl COJ1?l~-.:os 



e) Si se cu·~nta CO{l razon¿11nientos de i;r,?ilCto por su füerz.a 'J ctros 
~e naturillc~a endeble, deben entreverarse sigu1endo la técn:cil de 
Homero pare. dejar al final el más sólido, que logrará la imp.rensi­
ón definitiva. 

h) En el caso de contar con múltiples argumentos, pero débiles, es 
necesario lanzarlos a manera de racimo. Para este efecto puede ser 
utilidad aplicar el recurso retórico de conjunción. 

i) La actitud puede ser analítica o sintética según el caso. ¡::n. e: 
primer aspecto, la argumentación se basará en disquisiciones para 
desentrañar e investigar profundamente en las partes y exponer, e~ 

r.~'J resül tado, la finalidad perseguida que permanecía oculta. La ar 
gumen tación sint-ética se basa en exponer primero la con el us.1ón y -:: 
apoyarla en razonamientos especificas y suficientes después. 

j) No deben suministrarse armas de fconfutación al oposi tor.J 
" ' ' 

1:) Determinar con claridad si los argumentos deben dirigirse a la 
:: t.<:eU gencia para ser comprendidos ·Y lle'var al convencimiento, o 
•oe apuntarán a los sentimientos para mover la voluntad. En este -
6l~imo casd, tiene lugar la aplica~ión de recursos psicoló~icos'­
,~ :~ cos., como la :sugestión y la imag·inación, y recursos retóricos 
que incluyen figuras del pensamiento y variadas especies de las -
t~cnicas d~ la forma y sensibilización. 

?or otra parte REFUTAR o CONFUTAR es exponer razonamientos 'tratan 
do de ?robar la falsedad de una tésis o·.una supuesta demostración, 
o bi6n la incon~ecuencia de una pr~posi~ión. 
·:écnicas de la I~efutación: 
l) Tratar ele mostrar la existencia·~de una contradicción en.tre la 
hipótesis y al~na premisa de validez demostrada. 

1 

2) Localizar y hacer notar un caso. concreto en el que no se cumple 
lo propuesto por quien argumenta. 

3) Descubrir y resaltar los errores com~tidos en el razonamiento de 
-.. ostrativo ~(en éste caso la tésis no se~ refuta por falseda:d, sino -
que habi6ndose ~iolado el proced1miento~ lógico, se hace hihcapf~ en 
que no está demostrada) " 

4) Descubrir si se rompen las leyes del· pensamiento y la inteligencia. 
) ., 

~)~educir, al absurdo conforme lo ~nsefió Aristoteles dandq. por~ierta 
la ~1p6tesis contrar1a para demost+ar d~spués su falsedad. 

5) Discutir por~order., desglosando en pares las lineas de controversia 
~~da linea·con Ün sujc~o. un punto de V~sta y predicado). 

7) Aplicar las reglas del discurso del métodos de Descartes • . ,' 
3) Localizar y destrulr, conf~tá-ndol~s. los trucos de COLtroversia d' 
~üe se huoiera serv~do el que arsur.~cnt.a. 



r / r 
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9.Sil .\.:;:\:i:~::..:.:::~s.- Las rcuíiioncs del1be.rantes q¡_¡_e asumetl ::..a .fc·r:rr.::!. de 
asambleas, son parte eseacial del proceso de~ocrát1co. Merced a la 
expres16n de la v~luntad, manifestada a trav~s del voto, se hace ?re­
valeccr. 
?arte importanti~imn d0 ~~ vida politica en todo~ los p~!sc~. ~e en-­
gendra y materinli7.a en las asambleas. La asamblea vota y pone en vi­
sor. las dispociciones contitucionales de un país. Las de carácter -­
leg~slativo, que tienen denominaciones como parlamento, congreso, cá­
mara, cortes, dieta, y otras, discuten y. aprueban las leyes que han de 
reg1r un est~do; en las de partido, los .institutos politices aprue~an 
sus progra.&l.1S y escogen a sus candidatos para pu~stos púol i·cos, 'J por 
~lti~o. !~e ~istintas ~:~se3 de asociaciones civiles y sociedades ~er 
cantiles, recurrcin constantemente a la celebración de asa;nbleas, para' 
resolver asuntos de la mayor trascendencia en su desarroll'o ·ya qt<.e la 
asamblea es, por. lo común, la suprema autoridad en dichas organizaci~ 
nes. 

.. 
¡.;ss, 
go. 

La ~eta no es llegar a'conclusiones, es aportar ~~~1~1~­
es decir, determinaciones pactadas para hacer, o abstenerse de al 

' 
Exi~ten_dos diferencia~ im?ortantes en relació~ con la~ 

• ¡_ ,..., 

otras reun1o_nes, _que son: _ _ 
1.- ~as decisionés se toman por vot1ción~ F 

2.- Xo hay público, generalmente, pJra qae se ex7resen las Ó?lnio-
n~s con libertad, aunque hay asuntos que s{ debe escucl1ar el -
público. 

CLASl?lCACION DE LAS hSU~IONES DELIBEl~NT~S: 
'· 

a).- jUi:·~'AS .- Sori iniciales para cons ti tui :o." se pos terior:.1en-~e en -
..1scunbleas form'cJ.les .- Pueden serlo de CO"Tll té, de Consejo )i-­

rectivo 1 de nat~raleza similar. Ca4ecen 1 de reglamen~ación y p~c-­
det', considerarse propiamente madu.rantes. 

b) .-
1.- ; .. ia.s¡¡¡a o "s1mp:::..e.- Vida trans1 toria o efi:n~ra. 
2.- :onstltuyente.- ~irve de vehiculos para .formar ~na. soc~edad 

)' ;,. ~. '• 

L y luego pasa a ser parte de la misma. 
3.- )e ~..h;J..gad.o.s'.- Se pror•unc1a ~a tr~vés ·de acuerdos to:nados ?Or 

person~s pertenecientes a otros gr~pos, ~~~­
ha.n di do elegidas por los rnisl:~os, para ref-'~·2-

sentarlo.s • 

._.:. : :s ~T·':!::i CSpeCleS lcJ. asamblea es €.(',¡, substancia 1.:1 ffilSi;ta y 
pt...cdc s·t.<ce:.· ;_· :,,,;.·1 c~enter. con reglalllenta~i6n parlaíí:.entarla,: o prop:..;., 
a.c<Jptada a ~ ... :.., ¡;•1Ct ::>1dad·:::.s de esa o.:rgalll?-ación. 

Con::;-- C.7:far.c~o e.i:A<~ ~a. asa:-:1bl (~a por lo gener.al e:; el a con te eL-­
:;neú to é.e .~.di..:< ::...:.';'ort.:tncla ea la v1C.a de una orgatüzac:i6n, ?ara (~~e 
re.s,;l ten ~)r~ .. _; .. ,-_ :. .. vo.::... y no se tradüzcu.n en una p.2rdida d2 tle:;:po, :~.á-­

Xlr:&C Sl las ·..::~;-,::~.::.L"L</C'I1 ur. buer1 {'¡úmero d~ personas, deb~~ñ ser fru:-o ae 
una :-:..~...<er.a aí' .. ;,¡r.-:.~trr.clón, en el .sent1do técnico de la p.üabra. 
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e).- JUl~ADO~ .- Son reuniones suigéneris de muchos tipos que se:ri­
gen en cada caso por sus propias nor~as de actuacion. 
Ep este género pueden considerarse Cónclave, Concillo, 
y otras muchas de caracteristicas peculiares. 

En lo que atañe a las asambleas, es importante que se rijan por 
un reglamento, y el más aceptable y completo es el que se funda en_­
los p:r·ocedimien tos parlamentarios. 

- 3 -
~:32 Pl<.OCEDlMlElJTOS PAI~LAMENTARlOS .- El origen de los procedimientos 
parlamentarios se encuentra en Inglaterra y España. En principio --­
los ricos se acercaron a los monarcas para deliberar y proteger sus 
inte~eses. En las antigUas tr1bunas góticas y anglosajonas algunas -
veces se utilizaron para elegir a sus gobernantes. En el Siglo Xlll 
t;'Juardo 1 de lng~aterra reconocio, propi~iando estos procedimien~os, 
q~e lo que atañe~a todos, debe ser resuelto por todos; perorya en el 
Siglo XVll se había consol1dado el establecimiento de un Parlamento 

1 • 

para deliberar y decir lo que se piens~-~Nuestro Pais se co~prometió 
en 18:W en Washington a segujr procedimientos parlamentarios, junto 
con otros pÁises! y más recientemente en_el añc de 1948, mu~hos ---­
estados ratlficaron, en Colombia, el pact~ de respetar tale1 pro~e--

, f' 

d1mientos. -

_En el ámbito internacional funciona ese conjunt~ de re-­
gl~s para someter a discusión d1versos problemas comunes, tanto er. -
los organis~os cÓnstituidos, como eA las'comisiones espec1aÍes ~ue se 
establecen para ése propósito, lgualment~ en todo asunto nacionaí se ' 
apli~a el citado~procedimiento. ' 

1 r 1, l 
_El h~cho de que poli tic~ment~ un determinado pafs corro lo 

es el nuestro, nq esté constituido ~ajo ~n régimen parlamen~ario; al ·· 
estilo de lnglat~rra, esto no quier~ dec~r en modo alguno, ~ue d~ban 
dej~r de apl1carse los procedimientQS parlamentarios que ~1~nen p co~ 
ior1nar, ind~pend~entemente del sist~ma, yn código de ~onduc~a d~~ ace2 
tuciófl un1 v~rsal ,~ para preparar las~ asambleas y reglamen tari la dj.sc~...<­
sión ·l1bre, !para ·que ésta sea fructifera~ (Véase Manual de Procedirnien 

1 r -'· 1 ~ ~ -

to ?arlamentario·de Reece B. Dothwell.- Editorial Universitaria de 1~ 
Univers1dad de Puerto Rico, R1o Piedras 1964). 

~ " í. 

r - 4 - s ~ 
LC~ r:.~·,,,:EDIMIENT9S PAI<LAt1SNTA1UOS EI1 LA OI<GANIZA:ION. 

Asi como en las ~euniones del Congr~so dk la Unión, existe ~n re~la.nen-
- ~ ~ 

to para su func1onamiento, erl las constituciones, la Carta Magna, es --
J r ' r ~ • ~ 

el.estatuto mismq, la escritura con~tituFiva de la sociedad~ Estos 
doc~mcntos definen y entre otros aspectos: 

a) La forma en qu~e se con~jtituye el·orgariisrno de debates. 
' ~ 

b) Los ~~untos que compete discutir. 

e) ~a co~~t~tuc1Gn del cuerpo direct1vo de la Asa~blea. 



d) Los nombram1entos de titulares y suplentes. 

e) La duración en funciones, en cada nombramiento. 

f) ~os period0s de reunión. 

g) La formaci6n de quorum. 

Constitución de una Asamblea.· 

.j .;.-

¡!J 'J •• . . ... ~·, 

Dentro de los Estatutos de la sociedad se fijan-las bases paro la 
constitución de organismos para deliberar. El órgano supremo es la 
Asamblea de Accionistas. Puede existir también el Conse~o_ce Acminis 
trac16n que se const1tuye en Asamblea. 

::::: ?residente. 

Todo organismo requiere de un Pres1dente y un Secretario, así como 
también de un T~sorero y Voc~les • 

.. 
Cl presidente de la Asamblea es nombrado por elección y su función 
primordial "es la de llevar a cabo· la dirección de la reunión. To-­
dos los demás nombramientos también son hechos por elección. 

La intervención del Presidente en las reuniones es para: 

a) Declarar la iniciación de la discusión. 

b) Dar por terminada la discusión. J 

e) Otorgar ·la pdlabra a quien la sdliciie. ~ 

d) 2xplicar los puntos a tratar, para orientar la discusión,· 
sin que esa explicac1ón sea parcial o tendenciosa. 

e) Concentrar a ,la Asamblea sobre un solo asunto a discus_ió_r ... 
.... .. ' -

f) Mantener, el ó'Tden y la productividad .de la reunión. 

pero 

g) Respeta~ y nacer respetar la opfnión~y la palabra otorg~da a· 
cualqu1er mi~~bro. 

7odo lo a.1~erior, independientemente de las oblisaciones contrai¿as 
e;-. su car: .. :ter ejecutivo y proclamadas e·n los estatutos de l¿;. Socie 
da.C.. 

Limlt2ClO .. ·':. v obli2¿-•ciones: 

a) ;iene v~.!ddo b?inar (si desea h~cerld, habrá de despoJarse de su 
no¡;¡~ra::üer. ~(J, l.r.Jnsi tor1amente, hasta que termine la votaci_6n) 

b) Debe maoten~rse imparcial. 

e) Conocer los estatutos y reglamentos de la inst~tución. 

?uncinnes ~nl ~ecretario: 

~) ~0~ar l¿s ~ot~s necesarias. 



.. 

e) 'l'r,:::::r.: t.: • .c toda la cor·rcspondenc1 él y u.suntos o informe:, rcc:..bi<ios. 

~) ubtencr rcsú;nenes de cada sesión. 

~eola~ eara conceder el uso de la palabra: 
r 

il) Hacer la solicit~d. al Presidente. 

s:.·.-

b) No permitir el:uso de la palabra sino solamente al que la ha soli­
citado. 

e) Solam~nte pueden hacer uso de la palabra los invitados o visitan-­
tes, cuando la Asamblea lo haya aprobado. 

d) Toda 1nterrupcl.6n para hablar cuando otro lo está haciendo, se con 
sidera fuera de orden. 

e) Al tornar la palabra, debe mencionarse ~olamente el asunto de que -
se trata, toda desviación implica· esta~ fuera de 6rden. 

f >. La pal.::1bra la otorga el Presidente y a él hay qu~ responder. C'L\al­
quier diálogo o discusióp debe evitarse. 

g) Si se tom_a la ~palabra nuevamente,_ para ir contra su primera op1ni6n, 
se considera también fuera de órden ademas se considera "frivclo" 

' e 

ol miembro. 
_, 

h) ~oda solicitud para tomdr la paldbra debe hacerse dirigida al car--
so del Preside_nte, nunca por su nombr1-. ., 

i) Si no se estipula tiempo para la~samblea, o no se haya presentado 
~:1oc16n de. cierre de debate, todos tienen derecl'lo a hacer .-uso orde-. ~ '' ' 
nado de ~a pa\abra. 

1 ~ Asesor P~rlam~ntario: 

~l ~sesor Parlamentario es un experto que acude a las Asambleas cuan­
Co e~ ellas se tratan temas dificiles y suple las deficlen~las por -­
falta de práct1ca del Presidente. 

SGlo eventualm~nte puede ocupar el puesto del Presidente de Debates en 
l.J. .Ast1mblea y su _posición es de est~r ce,rca del Presidente ·para Vlgl--

12.:::' la discl+si6n'~ haciendo observaciones sobre su manejQ. I:;Q,. tes tá. a -
l~ A:3~tlea y al Presidente todas las consultas·parlamentar1as. 

i 

.:.:s :,¡na relac16n ordenada de todos los as1untos a tratar en una re¡;.nl6n. 

a) i)ebe prepararse con toda an ticipaci6n,, de acuerdo con los Zs ta tu LOS 

'.! J~; J ~. Li--se a: los 1n1embros de la Asamblea dentro de lo:; términos -­
s..:r.<.ol.~H.Jos ~n los mismos estatutos. 

b) CL,Jl'":t;iet asui1to no consignado e.n la 'orden del Dia, solamente puede 
s~r ~racado cuando exista la aprobación de la Asamblea y slempre y 
CL;.:l.-.• :;o r.o salrga de los lincamielitos establecidos en J.cs 'Estatutos, 
,:;-. r..:'--<c:.:~ ¡_o a l=as atribuciones de la asamblea y el quorum r ... ecesario p_s 
ril ~-:.1ro~.~ar la·s soluciones. 

4 'a. "::..o. ·.:..:.l t:Cl, gen_eralmen te .funciona en el sigui en te orden: 



.~.. -· >Jo;¡¡¡)::CóC.J en ;-o de escrutadores. 

~~.- Compro baclón del quorum. 

3.- Apertura ~~·~a Sesión, por el Presidente • 

. ¡ ..... -L<;ctu:.c.'o del aetu L.lñ tel'ior, por ol Zccretario. 

5.- Correcciones, observaciones y aprobación del Acta anterior. 

6.- Lectura de la Orden del Dia (asuntos por tratar) 

7.- Discusión y votación de los asuntos a trátar. 

8.- Lectura de las comunicaciones recibida~, informes de los Co­
mités y comis1ones especiales, por el Secretario. 

9.- Asuntos pendientes. 

lO.- Asuntos nuevos. 

~l.- Cierre qe la ses1ón, por el Presider.te. 

La Age~do es preparada por el Secretario en combinación =on el -
~~es1denre, y contiene una relación detallada de todos l0s asuntos 
~ontenidos en la Orden del Dia. 

?. ej., La O~den del Día d1ce: 

5.-Jnformes de los Comités. 

~n la Agenda :se sé~alará:Informe del=Comité X sobre tal asunto. 

Informe del Comité X sobre tal asunto, 

a) :J:?be emp1learse redacción clara. " 

!) ) ¡;o precisa recoger en ella todos los detalles de la discusión. 
\ i 

e J i)..::he incluir t9das las decisJ..ones ~ r 

(\ ~~~e contener, desde el punto de ~ist~parlamentario, la fecha, 
-,:._)y_:, ¡ h1.0al" de la sesJ6n. 

e:) ·_,._,b(:: cor.·ccne:r la OY·dc~'l del Dia y solven·car en la misma s-::ct..c:r.c:i a, 
d~~ le21siuncs adoptadas. 

" .. :; ., . :r.o;nbre de la sociedud o asociáción.
1 

"~ :.,} c:ase d0 Asamblea (Ordinuria, extraprdinaria) 

.• ; :..: J no:':'.bre de la persona que presidió la reunión. 

~) ,· . ..)r.:ore del Secretario, s1. ha sido nombrado en esa junta. 

~~ . :,,-,s nombres de~ los escrutadores. ·. 

~:) ~'.:?Stlr~·onio de aprobación del acta: ante·rior. 
. \ 
. / 

(_ .. 



\ 1 

m) :<es~l tac:os de la vo~ ación • 

.n.) l:ora de 1 a cl.:lUsura. 

o) Firma Jel Secretarjo y del Presidente. 

:\o:nbrumi Pn ro dr:- 2sr.ru tu dores. 

~os escrutadores, son las personas encargadas de verificar la asis­
tencia de los miembros de la Asamblea~ son nombrados pur el Presiden 
te, o electos por ~otación, d~ntro de la mis~a Asamblea. 

Su actividad se limjta a pas~r lista de asistencia, asi co~o compro­
bar la presencia legal de cada miembro,de acuerdo con lo.es~ipulado 
en los Sstatutos o Escritura Gonstltutiva. 

~l Quorum.-Por quorum se entiende el número de asistentes ex~gidos 
para que una Asamblea pueda func1onar, asi como también para tc~e~ 
acuerdos. 

Se establecen en les m1smos estacuto3; vari~, en relac16n ~0~ el 
nú;or.t::ro di'? a si s ter. tes que deber, reu11:...rse, asi como por la importan..::1a 
de las dec1siones que han de ser aprobrtda~ legalmen~e. 

La vot.Jc.i6n. 

Ex1s·ce!1 t.res tipos1dc vota:-icnes, la QL_cjjn?r:iq, l.a nominal y ,la .2.!i.S .. f..'f;.·­
ta. 
EntiéndesP. por votación el acto colec:::;.vo 'por el cual una oroar:.zaci0n 
reun1da en Asamblea expresa su vclun~ad. 

Votación ordi..na:::-·j a.- Se lJ.eva a Ctibo c;:~.r.t¿.•·.c.v i~s:-..camern:e las :TI..:i!'H)S d¿ 
las persc,t.as ciue es ~:án a favo1 ... y J:ues6 las que est~a en contra. Zl con­
teo lv re.:.l1 z.an los ·e ser-.... tador~;:~. 

V o tac:6n :!Oíi:i A al.-· .Sigue dos procesos~ ?rirr,¿:ro levantar la mar~o y l.¡_;e 
~o com?rol·¿¡ndo con la lista de as1stenc~o. 

'/o taciún se ere te..- Para es te tir.o de ve. a cac10:-. se r~q~iere pr,eparar 
céh .. las. 



- i.na1v1,-,1L.:!.J~s ~).::t:a cada votante, las que se contené..:cán el~. urnc.s 
e (ep6sLtos c2rrados. 

J~b0 comprob~r~c. al finalizarse el conteo, que el nómcro de c6lu­
l~s ex?~Gldus y efltregadtis a los votantes sea igual a las encontra­
das en el conteo total. 

Los recuentos de votos solamente proceden por inconformidad de la 
Asamblea o de alguno de sus miembros y exclusivamente en la o~dina­
:cia. El Presidente no puede votar salvo cuando se trate de elección 
sec1'eta. 

cualqu1er p~~sona puede cambiar su opinión al expresar su voto, 
s::_•:!-:".pl'C! y cu.::mdo lo haga antes de _que el resultado de la votación 
s;:-· comun:;.. c;ue, 

~~ lu vot~c16n secreta no se permite cambiar de vo~o. 

xoc16n es todo as~~to que se somet~ a la consideración de la As~m­
~:e~. para su d1scuslón y aprobación. Se puede hacer verb~l o 'es­
crlta y por uno o var1os miembros ~e l~ Asamblea. 

T::..pos ck rr.·.Jc-1ones .- LC'ls :nor.:iones están calificadas por st:. i:r.por_tal:.­
Cla, c¡l: P~lnc1pales, subs1d1ar1as, prefer2ntes, misceláneas y ?rl-

• • tf'J\ l ~ - ,.... • 

vlleJl~c~s 0 ·1mprev1stas. 

>:.iclón L~.:-~·::.C.: .. ::.Ec"ll .- Es la ?~"oposici0n qve se somete á. J.1scusi6n 
0Y'l g l!L.1l .. l•._";~,. \: t:!. 

>~o.:: 16 f:.. -~~,:.~-~) _-: ~_:? i. .:J_T 1 ~.- ?: e 1.~ :;,J. pa -:"a C:- -~~~+::licl.:;..:r' 1 ,~ p r .1. nc 1 ?ii:.. , p\a rél 11-.{:.o. 
C:!~:-.. 1 ~:·t~~ .... a. \._; ,:. ~a enr111 ::~;"'..l1~i, :) ~:.'"'a po S?C,! .. t"~l"" 0 tl..t:criar a ur1 Com1 t~, ?a:.:..""~ 
l.:.~~1J.ti_]~-t' .i ,:,~ .. L(~ncier (l(:=b.::lte~·., ?·:t~a. dejar el"l cax'tex'a (dejar ?en(2:.e.¡·~~::: 
-, -\ ""'"'\ •- Y"-. ¡ .... -. -. n l - C 1 ('T'u. ~ { '- '\ --.. ('> l....,., - ., \. 
~ •_:.....:.. c... ~.....J. • .\ L d 1. t:.' 1 c:i -~ .... ::J ..:_ t: ¡ L t-¿ l-'1... S LA u L.) l. \..:.c.. ) , 

. :.::.c1ón í) · : : '-'Y'C:rl U~.- Péll',-o. c,ollCi tar' receso, clausura, determl nar .. __ ,_ --- ... --.------
~·~·Ci'H":.. y :·,)·'r, u.c la S.J.SjUi E=nte Asamblea, uara sujet¿¡l-r-se a la Crde:-• 
~~l Dia ~d~¿ causas d~ fuerza mayo~. · 

. l l 

( . 
rara sacar de t~r[era, modií'1.car estat~.<~os, 

anul¿r votación. 

~ICJ~ .. -·_(:,(! ;:J;· '/' ::-~·-:-i.acJ,1o·- Pct::--~ l:·-;-::o~lecer el ordE.Yl, 
' ... __ -------- . -_-.........__ ... __ ··-

~:L ~._:· .:.-·•.:::cl.,=~t~.::o ·y CJ¡)jetax· ,;-¡o:::-.:ones • 

. •, .. "-- ...... 
• ' :1" • \. ,::; 

·~- ... :.~---~~-·:: __ ~_-:-.::~~~- :1c1 -~\::.~·:a. de I10ClCJr'.es si_r,ie pa:ta c:3si:1cc.r las 
-: .... ·>. ·-~.__,:-.c.::··J a·~l c__;c':CCLCi·) c'.e la As2l.:nblc::!2 .. ;:;1 fresl~en;:...; j e:.-

.. ~·- .... ::· ... J:.· .. :.::_.'·::f'. '\:"t?.tJ. .. :"'..-.lr_1 .-:..l ~\vr:¿~ .. ~::(:: dP 1n1ciarse el e\/e"f'!.to. 





DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE REUNIONES ADMINISTRATIVAS 
{ DEL 9 DE ENERO AL 26 DE FEBRERO DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

1. SR. C. P. EUGENIO ABSALON 
Av. Circunvalación No. 33 
Bosques de Echegaray 
Naucalpán, México 
Te 1: 5-62-63-09 

2. SR. DANIEL AGOSTA ESPARZA 
Capul in No. 20 
Cd. Jardín 
Méx i co 2 1 , D . F . · 
Te 1: 5-49-26-80 

3. 1 NG. JA 1 ME E. AGU 1 LERA BARRAZA 
Cuatrosienegas 2011-15 
Col. Las Mitras 
Monterrey, N. L. 
Tel: 46-71-23 

4. ING. RICARDO ALVAREZ VALIÑO 
Aniceto Ortega No. 948 
México, D. F. 
Tel: 5-75-70-75 

, .5 . 1 NG . JOS E L U 1 S A NT O N MA C 1 N 
Av. Niños Heroes de Chapultepec 54 
México 13, D. F. 
Tel: 5-79-64-51 

6. LIC. MANUEL AVILA ROMO 

7. SR. GABRIEL CAJIGA TORRES 
Palmas 18 
Jardines San Mateo 
Naucalpan, Edo. de México 

8. LIC. GUSTAVO CARCAÑO RICALDE 
Obrero Mundial No. 283-1 
Co 1 • Na r va r te 
México 12, D. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

AUDITORIA INTERNA U.N.A.M. 
Ciudad Universitaria 
México 21, D. F. 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Dr. Barragán No. 779 
México, D. F. 
Te 1 : 5- 1 9- 94- 8 4 

FACULTAD DE INGENIERIA MECANICA Y 
ELECTRICA U.A.M.L. 
Ciudad Universitaria 
Monterrey, N. L. 
Tel: 52-30-12 

TERMINAL DE AUTOBUSES DE PASAJE 
ROS DE ORIENTE 
Arcos de Belen No. 58 
México, D. F. 
Tel: 5-88-09-88 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Miguel Laurent No. 840-3er. Piso 
México, D. F. 
Tel: 5-59-16-60 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Xola y Av. Universidad 
México, D. F. 
Tel: 5-30-04-21 

BANCO NACIONAL DE MEXICO 
5 de Mayo No. 6 Mezzannine 
México, D. F. 
Tel :_ 5-18-90-20 Ext. 256-119 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE REUNIONES ADMINISTRATIVAS ( DEL 
9 DE ENERO AL 26 DE FEBRERO DE 1973 ) 

NOMBRE Y DIRECCION 

9. SR. JORGE CASANOVA BUSTOS 
Norte 88 No. 4215 
México 14, D. F. 
Tel: 5-51-12-81 

1 O. 1 NG. JOSE LU 1 S DAM 1 AN ADAN 
Av. Ote. 83 No. 3720 
México, D. F. 
Tel: 5-51-06-29 

11. C. FERNANDO GONZALEZ LOPEZ 

12. LIC. ROSENDO MACHUCA ALARCON 
Retorno 110 de Rio Churubusco 
Edif. 16 Depto. 112 
Col. Unidad Modelo 
Te 1: 5-82-87-98 

13. ING. MIGUEL MARTINEZ OROZCO 
Paseo de la Reforma Norte 604-1104 
México 3, D. F. 
Tel: 5-29-32-72 

14. ING. FERNANDO A.PACHECO 
Hamburgo No. 146-301 
México, D. F. 
Tel: 5-11-21-81 

15. LIC. JOSE REYES PALACIOS 
Edificio F-51 Opto. 24 
Lomas de Plateros 
Mixcoac, D. F. 
Te l: 5-93-29-23 

16. 1 NG. LU 1 S ROBERTO REYNOSO BALLESTEROS 
Obrero Mundial No. 123-5 
México, D. F. 
Tel: 5-43-50-31 

17. LIC. CARLOS F. SALINAS DOMINGUEZ 
Chiapas 186-5 
México 7, D. F. 

EMPRESA Y DIRECCION 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Xola y Av. Universidad 
México, D. F. 
Tel: 5-19-53-44 

ECISA CONSTRUCCIONES, S. A. 
Av. Chapultépec No. 511-105 
México, D. F. 
Tel: 5-33-22_-85 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Dr. Barragán No. 779-9o. Piso 
México, D. F. 
Tel: 5-19-72-21 

FABRICA DE PAPEL SAN RAFAEL, S.A. 
San Rafael 
Edo. de México 

AUTOBUSES DE ORIENTE,S.A.DE C.V. 
So 1 • 233 
México 3, D. F. 
Te l: 5-26-09-08 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Dr. Barragán No. 779 
Col. Narvarte 
México 12, D. F. 
Tel: 5-19-69-87 

CIA. INDUSTRIAL DE PLASTICOS,S.A. 
Lago Texcoco 112 
México, D. F. 
Tel: 5-45-74-80 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Dr. Barragán No. 779-9o. Piso 
Méx i co , D . F . 
Tel: 5-19-72-21 



DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO DE REUNIONES ADMINISTRATIVAS DEL 
9 DE ENERO AL 2 DE FEBRERO DE 1973 

NOMBRE Y DIRECCION 

18. SR. ALFONSO URIBE CABRERA 
Av. Juárez No. 25 
Sta. Ursula Coapa 
México 22, D. F. 

19. ING. HECTOR VARGAS RIVERA 
Playa Pie de la Cuesta No. 403 
México, D. F. 
Te l: 5-32-95-95. 

20, 1 NG. ERNESTO ZAMUD 1 O GONZALEZ 
Isla Angel de la Guardia No. 51 
Col. Prado Vallejo 
México, D. F. 
Tel: 5-67-82-68 

EMPRESA Y DIRECCION 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Miguel Laurent No. 840 
México, D. F. 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Miguel Laurent No. 840-So. Piso 
México, D. F. 
Te l: 5-89-17-27 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
Miguel Laurent No. 840 
México, D. F. 
Tel: 5-59-17-69 





' 

centro de educación contínua 
facultad de ingeniería, u na m 

DIRECTORIO DE PROFESORE5 DEL CURSO REUNIONES 

ADMINISTRATIVAS 

l. Lic. Sergio Flores de Gortari 
Secretario de la Facultad de 
Comercio y Administración 
Presidente'del Colegio de Profesores 
de la Facultad de Comercio y Adminis'tración 
U-. N. A. M. 

2. 1 ng. Mari o Haddad S l i m 
Profesor Titular y Decano en la 
U. N. A. M. _ 
Materia de Comunicaciones 

3. Lic. Emi l iano Orozco Gut iérrez 
Asesor de la Secretaría de Obras Públicas 
Xola y Universidad 
México, D.F. 

Tacuba 5, pnmer p1so. Méx1co 1, D.F. 
Teléfonos: 521-30-95 y 513-27-95 




