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El presente trabajo tiene dos objetivos principales: el prime-
ro consiste en presentar y desarrollar en forma detallada un
mecanismo para aplicar el método de estudio de casos en pro-
cesos de capacitacién permanente. El segundo objetivo apunta
a identificar y analizar en forma integral la evaluacién del des-
emperfio de los cursantes como un elemento mas de una de las
diversas funciones de la administracion de programas educa-
tivos.

El primer objetivo del trabajo estéd vinculado con la necesi-
dad de dinamizar y modernizar los procesos de ensefianza de
las ciencias sociales —en especial de la Administracién—, con
el prop6sito de que los participantes de dichos procesos, ademas
de recibir nuevos conocimientos, adquieran actitudes, habitos de
trabajo y habilidades que los capaciten para aplicar con éxito
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en situaciones reales la teoria, los principios y las técnicas de
gestiébn que han aprendido. Para cubrir este primer objetivo se
desarrollan en el trabajo dos capitulos: en el capitulo 2 se ana-
lizan los principales factores que los docentes deben tener en
cuenta —en especial cuando se encuentran abocados a la pro-
gramacion de sus actividades didacticas— para aplicar el mé-
todo de estudio de casos y obtener del mismo los resultados es-
perados. El capitulo 3 contiene una descripcién pormenorizada
de las distintas instancias que conforman la secuencia a través
de la cual se puede aplicar dicho método; en definitiva, repre-
sentan en conjunto una guia de caracter practico destinada a
orientar a los docentes en cémo utilizarlo.

El segundo objetivo del trabajo esta relacionado con la nece-
sidad de encarar la evaluacién del desempefio individual de los
cursantes con una vision sistémica dentro de lo que implica
administrar en forma global un programa de capacitacién y no
como una actividad aislada como tradicionalmente se realiza.
El capitulo 4 contiene precisamente el desarrollo preliminar de
algunos mecanismos e instrumentos de evaluacién del desempe-
no que pueden utilizarse durante la aplicacion del método de
estudio de casos, los que en su mayoria —quiza por falta de in-
formacién—los docentes generalmente no aplican. Esas refe-
rencias tienen una doble finalidad: en primer lugar, promover
la reflexién sobre la validez y efectividad de la tradicional «prue-
ba de evaluaciéon» como instrumentoc —en muchos casos exclusi-
vo— para valorar la actuacién integral de los cursantes. En se-
gundo lugar, para establecer una serie de pautas que contribuyan
a implementar un verdadero sistema de evaluciéon para cuyo di-
sefio se tengan en cuenta principalmente los objetivos del pro-
grama de capacitacion del cual ese sistema serd uno de sus
elementos componentes.

En la parte final del trabajo se presenta un resumen del con-
tenido de los capitulos anteriores y se formulan una serie de
conclusiones que, a juicio ‘del autor, se consideran de especial
importancia para aplicar eficazmente el método de estudio de
casos y, a su vez, evaluar en forma integral y racional el des-
empefio individual de los cursantes. -
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Corresponde destacar que en 10s capitulos 2 y 3 se han tenido
en cuenta algunos comentarios realizados por docentes que asis-
tieron al Seminario de Orientacién Docente organizado por el
Instituto Nacional de la Administracién Publica de la Argentina,
a comienzos del aifio 1979. En dicho Seminario se analizaron,
entre otros temas, los propésitos y las caracteristicas del método
de estudio de casos y se evaluaron los resultados de una aplica-
cién préactica del mismo.

Asimismo se tuvieron en cuenta las opiniones de las espe-
cialistas encargadas de conducir el referido Seminario, profeso-
ras Cristina Botinelli e Hilda Calcagno, y, en especial, se han
incorporado al trabajo las ideas aportadas por el licenciado en
Ciencias de la Educacién, profesor Mariano Bernardes; por el
doctor Luis Fernando Crespo Montes, experto en Administracién
de Recursos Humanos del Programa de Cooperacidn Técnica de
Naciones Unidas, y por el licenciado en Administracién de Em-
presas, profesor José Luis Tesoro.

1. Introduccién

1.1 En las acciones tendentes a modernizar la metodologia y
las técnicas del proceso ensefanza-aprendizaje en el campo de
la Administracién y de las Ciencias Sociales en general, se suele
sefialar el método de estudio de casos como recurso pedagdgico
de indiscutible valor para lograr resultados que, desde el punto
de vista cualitativo, difieren en forma sustancial de los que en
general se alcanzan a través de los denominados enfoques <tra-
dicionales» de la ensefianza, caracterizados fundamentalmente
por la comunicacién unidireccional del docente a los cursantes.

1.2 El método de estudio de casos no sélo permite adquirir
y profundizar nuevos conocimientos en el area especifica en la
cual se aplica, sino que, ademas, a través de la dinamica de
trabajos en grupo y utilizado en forma sistematica durante todo
el proceso de capacitacion, puede contribuir a que los cursantes:
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a) desarrollen hahitos de trabajo en equipo intercambiando
ideas, opiniones y experiencias en forma cooperativa;

b) aprendan y sepan cémo comunicarse eficazmente con
otras personas, sean superiores, subordinados o pares de igual
jerarquia;

¢) apliquen los conceptos, principios y técnicas aprendidas
durante el proceso de capacitacién, en situaciones reales simi-
lares a las que puedan verse enfrentados en sus respectivos pues-
tos de trabajo;

d) aprendan y sepan analizar racionalmente situaciones
complejas, identificar los problemas subyacentes, establecer prio-
ridades en forma 16gica y encontrar soluciones alternativas ade-
cuadas;

e) aumenten la productividad de sus respectivos grupos de
trabajo evaluando y mejorando gradualmente la organizacién y
funcionamiento de los mismos.

1.3 De igual forma se puede decir que el método de estudio
de casos puede llegar a constituir para el equipo docente un im-
portante recurso de evaluacién, no solo de los conocimientos
adquiridos, sino también del desemperio de los cursantes durante
el proceso de capacitacién en términos de:

a) el grado de participacién individual en clase;

b) la calidad de los aportes personales realizados en tareas
individuales o participando de actividades grupales;

c) , las aptitudes individuales de interacciéon social;

d) los roles personales que mejor y mias comunmente des-
empenan en situaciones de accién cooperativa.

1.4 Para poder evaluar el logro de los resultados antes in-
dicados, es preciso que el método de estudio de casos sea apli-
cado en forma sistematica durante todo el proceso de capacita-
ci6n en el que se le utiliza. El uso aislado y poco frecuente del
método —si bien desde el punto de vista pedagégico puede re-
sultar ventajoso en el desarrollo de la asignatura en la cual se
aplica—no sirve para tener una visién integral del desempeiio
y, por lo tanto, resulta inadecuado para valorar correctamente
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la actuacion de los cursantes en forma global. Por ello se destaca
la conveniencia de aplicar el método en todas aquellas asignatu-
ras que integran el programa curricular.

1.5 En efecto, el uso generalizado del método en las distintas
asignaturas de un determinado programa de capacitaciéon per-
mite —a través de un entrenamiento previo y uniforme de los
respectivos docentes participantes— una evaluaciéon global de
cada uno de los cursantes en lo que tiene que ver con:

a) el nivel de conocimientos adquiridos;

b) el grado de destreza alcanzado para aplicar los conteni-
dos desarrollados durante el programa de capacitacion en situa-
ciones concretas;

c¢) las actitudes nuevas hacia acciones de desarrollo insti-
tucional;

d) los habitos de trabajo cooperativo y én especial la apti-
tud para el andlisis conjunto de problemas administrativos y la
busqueda de soluciones alternativas.

1.6 De esta manera, la valoraciéon final de la actuacién de
los cursantes puede realizarse integrando —a partir de criterios
de evaluaciéon que hayan sido fijados previamente y que sean
de aplicacién comun por parte de todos los docentes— las opi-
niones que éstos tengan sobre el desempeiio individual de cada
uno de los participantes al término de cada una de las respec-
tivas asignaturas.

Ademas de los conocimientos adquiridos —que pueden detec-
tarse a través de las pruebas realizadas tradicionalmente en el
aula y por lo general al final de cada asignatura—, los docentes
pueden aportar en relacién a cada uno de los cursantes elemen-
tos de juicio sobre:

a) la participacion individual de los cursantes en clase, cuan-
titativa y, sobre todo, cualitativamente;

b) las habilidades demostradas en la aplicacién de la teoria,
de los principios y las técnicas aprendidas, en situaciones reales
—tanto a través de trabajos e intervenciones realizadas en forma
personal como en acciones desarrolladas en forma grupal;
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¢) la capacidad y las caracteristicas psicosociales de la in-
tervencion individual en trabajos cooperativos;

d) las actitudes personales en tareas individuales y en si-
tuaciones grupales.

1.7 Los criterios para evaluar el desempenio de los cursantes
deben fijarse obviamente teniendo en especial consideracion el
marco conceptual del programa de capacitacién, en el cual se
van a aplicar y deben formularse a partir de los objetivos ge-
nerales y particulares asignados a dicho programa, en lo que
tiene que ver con lo que se espera lograr de esos cursantes como
consecuencia inmediata del mismo. Estos aspectos, tanto el pri-
mero como el segundo, no siempre son tenidos en cuenta por
parte de la unidad, grupo o persona responsable por la admi-
nistracién general del programa de capacitacion. La ausencia
de un marco conceptual compartido por todos los docentes re-
presenta, en gran medida una de las causas principa,les de la
falta de coordinaciéon y coherencia entre los enfoques seguidos
en el desarrollo de las respectivas asignaturas o, 1o que es peor
aun —por los efectos que provoca en los educandos—, de las
contradicciones conceptuales en que suelen incurrir. El hecho
de que los docentes no conozcan con precisién y claridad los
cambios esperados en los cursantes, puede orientar en forma erré-
nea no soélo los métodos de ensefianza y las actividades didacti-
cas, sino también los procesos de evaluacion del desempefio in-
dividual. Por ello resulta de gran importancia antes de iniciar
la ejecucién de cualquier accion de capacitacién, y a efectos de
asegurar una orientacién curricular uniforme y homogénea, ex-
plicitar en forma bien clara entre los docentes que van a tener
a su cargo las distintas partes del programa, los conceptos ba-
sicos comunes en el marco de los cuales deben desarrollarse los
distintos temas y destacar los resultados que se espera alcanzar
de los participantes como producto de todo el proceso de capa-
citacién considerado en su conjunto y, en particular, de las res-
pectivas asignaturas que lo componen.

1.8 Si se tiene en cuenta que los cursos de Administracién
para funcionarios superiores, ademas de proporcionar nuevos

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacion del método de estudio de casos Yo



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

111 Estudlos

conocimientos deben propender fundamentalmente al desarrollo
de destrezas, habilidades y nuevas actitudes que mejor dispongan
a esos funcionarios para actuar como verdaderos agentes de cam-
bio —por lo menos en las respectivas unidades que estan a su
cargo—, surge por demais evidente que el sistema de evaluacién
aplicable no puede estar sustentado exclusivamente en el tra-
dicional mecanismo de las pruebas parciales realizadas al final
de cada asignatura. De acuerdo al mismo, para promover ©¢ no
al cursante, solo se tiene en cuenta la suma de los resultados
alcanzados en cada una de ellas. Si se considera ademés los
multiples efectos negativos que provocan en los participantes
—funcionarios de jerarquia superior—, la realizacion de dichas
pruebas (entre ellos, fuertes estados depresivos y de angustia
gue se manifiestan sobre todo durante la preparacion previa de
las pruebas o marcados sentimientos de frustracién y rechazo
al sentirse deliberadamente evaluados), corresponde pensar en
la necesidad de revisar los procedimientos actuales de evaluacion.
A través de criterios realistas y expresados de tal forma que
puedan aplicarse con fines evaluativos, se pueden establecer las
bases para implementar un sistema de evaluacion del desempeiio
que sirva para valorar en forma racional y no demasiado com-
pleja la actuacion global de los cursantes en funcién de los ob-
jetivos asignados al programa de capacitacién.

1.9 Las técnicas participativas —donde las relaciones entre
el docente y los cursantes son permanentemente activas— y el
método de casos —que posibilita no sélo las relaciones entre el
docente y los cursantes sino en forma especial las interacciones
entre los cursantes—, son modalidades pedagégicas que permiten
observar y extraer conclusiones en relacién al desempeiio, que
van mucho més alla de las que pueden obtenerse de la mera
correccién del contenido de las pruebas finales realizadas en
clase. Dichas conclusiones pueden extraerse no so6lo por los do-
centes sino también por los propios cursantes, todo lo cual puede
llegar a representar una materia prima de alta calidad para
evaluar en forma integral la actuaciéon de cada uno de los par-
ticipantes durante el proceso de capacitacion. Obviamente, todas
estas observaciones y conclusiones pueden utilizarse ademas
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—aunque no es el propédsito de este trabajo abordar ese tema—
para evaluar la eficacia del programa de capacitacién conside-
rado en su conjunto, y a partir del analisis y de las conclusiones
que puedan realizarse, ajustar o reorientar acciones futuras.

1.10 Las apreciaciones y comentarios que anteceden tienen
por finalidad poner de manifiesto que la administraciéon de un
programa de capacitacion, cualesquiera sean sus caracteristicas,
requiere por parte de quienes son sus responsables reconocer no
s6lo la estrecha relacidn que existe entre las funciones que la
componen —planeamiento y programacién, organizacidon, ejecu-
cién y evaluacién—, sino también las relaciones de interdepen-
dencia entre las distintas actividades que conforman el proceso
considerado en forma global (Fig. 1).

En la medida que se perciba la importancia que tienen las
interrelaciones entre esas funciones y actividades y que las ac-
ciones de capacitacién se planifiquen y programen, se organi-
cen, se ejecuten y se evaluen teniendo en cuenta un marco de
referencia comin a cada uno de los elementos que las compo-
nen, seguramente se podra confiar, en forma fundamentada, que
los esfuerzos que se realicen tengan efectivamente como produc-
to inmediato los cambios que en los cursantes se espera lograr.

1.11 En particular interesa destacar las posibilidades que
brinda el método de estudio de casos:

a) en primer lugar, para modernizar la metodologia pe-
dagoégica, dinamizar el proceso de enseflanza-aprendizaje y opti-
mizar sus resultados, en especial durante la etapa de ejecucién
de programas de capacitacion;

bJ) en segundo lugar, para utilizar mecanismos e instrumen-
tos que formen parte de un sistema orientado a evaluar eficaz-
mente el desempeiio de los cursantes a la luz de los resultados
que de ellos se espera alcanzar a lo largo del proceso del que
participan.
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2. Factores a tener en cuenta antes de aplicar el método
de estudio de casos

El método de estudio de casos puede utilizarse en forma sis-
tematica o en forma aislada durante un programa de capacita-
cién. La aplicacién del método en forma sistematica implica que
el mismo sea utilizado, en la mayoria o en todas las asignaturas
que integran el referido programa, en forma mas o menos fre-
cuente; la aplicacién del método en forma aislada significa que
el mismo se utilice solamente en alguna o algunas de las asig-
naturas del programa de capacitaciéon, sin que dichas asigna-
turas representen una parte importante del mismo; incluso debe
considerarse igualmente aislada la aplicacién del método, si en
relacién al programa de capacitacién, considerado en su con-
junto, se le utiliza en forma sistematica en una o algunas asig-
naturas que no representen en total un peso significativo dentro
del programa.

Interesa hacer la referencia anterior, ya que para que el mé-
todo de estudio de casos se lo pueda utilizar ademas como medio
de evaluacion integral del desempefio de los cursantes, como se
destacé en los puntos 1.5 y 1.6 del capitulo.anterior, debe apli-
carse en forma sistematica durante todo el programa de capaci-
tacién. El procedimiento de aplicacién que se analiza en el ca-
pitulo siguiente es valido, sin embargo, tanto para el caso en
que el método se utilice en forma aislada como—para el mejor
de los casos—en que se use en todas o casi todas las asignatu-
ras del programa de capacitacién del que se trate.

La administracion del método requiere por parte del cuerpo
docente la consideracién de una serie de aspectos vinculados
con el procesc de enseilanza que deben estar bien claros en el
momento de programar la aplicacién propiamente dicha; esos
aspectos son los que se estudian seguidamente.

2.1 OBJETIVOS PARTICULARES Y GENERALES

Uno de los primeros aspectos a considerar antes de aplicar
el método de estudio de casos es el relacionado con los objetivos
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particulares e inmediatos, que en relacién al desempefio de los
cursantes, se persigue alcanzar a través del uso del material di-
dactico; por otro lado, es preciso tener en cuenta también los
objetivos generales —ya sea de las clases, de los médulos o de
las asignaturas en que se les utiliza—, a cuyo logro dicho ma-
terial debe contribuir.

La importancia del primer punto radica en que los cursantes,
como es obvio, en su mayoria se interesan por saber y compren-
der no sélo la naturaleza, sino también el sentido y la finalidad
de la actividad que van a realizar. Asimismo, si bien en una pri-
mera aproximacién al estudio del caso, cada uno de los concur-
santes puede llegar a tener una idea de -la situacién planteada
o de la problemaéatica que contiene y de la tarea que debe desarro-
llar, al comenzar a trabajar en un grupo seguramente encon-
trara que «su» idea no siempre resulta coincidente con la de
sus compaifieros de equipo, lo cual genera por lo general, en los
primeros intercambios de opiniones, las primeras dudas y las
correspondientes consultas al docente.

Igualmente pueden también suceder dos cosas: que luego de
comenzar a desarrollar el trabajo se manifiesten dentro de los
subgrupos opiniones distintas entre sus integrantes o que los
propios equipos estén trabajando con orientaciones diferentes.
En uno u otro caso podran surgir nuevas consultas, o el propio
docente podra percibir la necesidad de intervenir oportunamente
en los pequefios grupos de trabajo, con la finalidad de asegurar
que la tarea se realice con un marco de referencia comun para
todos.

Para poder transmitir con claridad y precisién la naturaleza
y finalidad del trabajo que deben desarrollar los cursantes y
poder aclarar en forma coherente, consistente y  uniforme las
dudas que eventualmente puedan plantearse en los distintos
equipos de trabajo-—tanto al comienzo como durante la activi-
dad—, el docente —incluso por su propia imagen frente a los
participantes—, debe necesariamente estar interiorizado hasta
el mas minimo detalle del contenido del material didactico que
piensa utilizar y en especial debe fener muy en claro qué es lo
que espera del desempeiio de los cursantes en la tarea asignada.
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Muy pobres y frustrantes seran los resultados finales de la
experiencia, si el docente, por carecer de adecuada informaciéon
o por tener confusas sus ideas, se ve enfrentado a la necesidad
de improvisar en el momento sus respuestas, opinando en forma
ambigua o peor aun, dando explicaciones contradictorias sin
ningun grado de uniformidad.

La intervencién desafortunada del docente durante el traba-
jo de los subgrupos puede resultar por demas evidente cuando
se presenten las conclusiones o recomendaciones finales y se
analicen las mismas en forma comparativa.

En relacién al segundo punto planteado —los objetivos ge-
nerales de la asignatura o incluso del programa de capacitacién
considerado globalmente—, es importante que el docente visua-
lice claramente en qué medida y en qué forma el caso de estudio
que piensa utilizar le sirve realmente como recurso pedagogico
contribuyente al logro de esos objetivos. De tal forma, al recurrir
a un material ya elaborado, el docente debe revisar previamente
y adecuar si corresponde —ya sea ampliando, reduciendo o cam-
biando—la tarea prevista para los cursantes, de acuerdo a las
necesidades de aprendizaje implicitas en los objetivos del pro-
grama de capacitacién.

En caso de pensar en la elaboracién del material por sus
propios medios, el docente seguramente ha identificado en forma
previa cuales son sus necesidades de material didactico para
cubrir el desarrollo de la asignatura, no sélo en cuanto al con-
tenido, sino también en cuanto al desempeiio que espera de los
cursantes a través de su utilizacién. En esos casos, lo que debe
asegurarse en ultimo término es que las caracteristicas y la
finalidad de dicho material guarde relacién con los objetivos y
necesidades globales del programa. De tal forma, los criterios
que utilice el docente para seleccionar material didactico ya ela-
borado o para prepararlo por si mismo, seran diferentes cuando
el programa de capacitaciéon tenga como objetivo principal la
aplicacién de tecnologias administrativas en problemas concretos
de gestion, que cuando el objetivo esté orientado unicamente a
informar sobre la existencia de dichas tecnologias.
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2.2 CONOCIMIENTOS PARTICULARES Y GENERALES

El método de estudio de casos, para optimizar los resultados
derivados de su aplicacién, requiere una serie de conocimientos,
particulares y generales, tanto por parte del docente como de
los propios cursantes.

En cuanto al docente:

Para dirigir las reuniones en las que, como resultado de la
aplicacién del método de estudio de casos, los cursantes reali-
zan por sobre todo trabajos en pequernos grupos, €l docente, ade-
méas de poseer —como es obvio— conocimientos s6lidos y expe-
riencia practica en los temas alrededor de los cuales giran los
plantecs y problemas presentados en el material de estudio, debe
tener conocimientos generales de la dinamica interna y externa
de los grupos de trabajo. En efecto, para actuar como supervisor
y orientador de actividades cuya realizacién estd a cargo fun-
damentalmente de otros y poder contribuir a la solucién de
problemas de funcionamiento grupal o de conflictos derivados
de comportamientos o actitudes individuales dentro del grupo
—pbstaculos que casi siempre se presentan en los equipos, sobre
todo cuando éstos recién se forman—, el docente debe conocer
la importancia y las caracteristicas de los grupos como fuente
permanente de aprendizaje. Por tal motivo resulta imprescindi-
ble para conducir reuniones donde prevalecen las actividades
grupales que el docente conozca los principios basicos que rigen
la accién dinamica de los grupos, en especial los aspectos refe-
ridos a:

— la estructura interna de organizacién y comunicacién;
, — el fenémeno del liderazgo y conduccion;

— los roles que comunmente desempefian los integrantes;

— las caracteristicas de lo que podria denominarse «el pro-
ceso» del grupo (forma como se desarrolla la actividad,
las actitudes y reacciones méas comunes de los miembros
en situaciones grupales, las tensiones e interferencias en
los grupos y la forma de cémo atemperarlas o resolver-
las), y por 1ultimo,

— la madurez del grupo y sus principales rasgos.
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En cuanto a los cursantes:

Para poder participar activamente y contribuir en forma po-
sitiva en los pequefios grupos que se forman como resultado de
la, aplicacion del método de estudio de casos, los cursantes deben
en primer lugar conocer detalladamente y analizar, aunque sea
en forma preliminar, el material de estudio que se utilizara en
la actividad grupal en la que van a participar.

Les sera util igualmente a los cursantes —teniendo en cuenta
el enriquecimiento del trabajo colectivo— recordar y reflexionar
sobre —si las tienen— experiencias personales en torno a las si-
tuaciones o problemas planteados en el material de estudio.

En segundo lugar, los cursantes también deben tener conoci-
mientos muy generales sobre la dindmica de grupos, en espe-
cial de:

— la estructura de organizacién de un equipo de trabajo;

— los roles deseables que sean desempeilados por sus inte-
grantes;

—- las caracteristicas minimas que debe reunir un grupo para
que funcione arménicamente y alcance niveles aceptables
de rendimiento.

El conocimiento de estos aspectos por parte de los cursantes
antes de comenzar a desarrollar actividades en equipo debe ser
proporcionado por el propio docente, para lo cual obviamente,
como se acaba de sefialar, debe conocer los principios basicos
de la dinamica de grupos. De esa manera los participantes po-
dran comprender més claramente los fundamentos y las carac-
teristicas de la accién grupal y la conducta de grupo, la logica
de la conducta individual en situaciones grupales y las relacio-
nes e influencias reciprocas «individuo/(s)-grupo».

Una vez que los grupos han comenzado a operar o en forma
posterior a la finalizacién de las respectivas tareas asignadas, se
puede reflexionar también en forma conjunta, entre el docente
¥y los cursantes, sobre los resultados que progresivamente se fue-
ron alcanzando y de los problemas que se debieron enfrentar y
solucionar. De .esa forma los propios cursantes, a la luz de las
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conclusiones extraidas, pueden analizar y eventualmente cam-
biar sus actitudes en situaciones futuras con vistas a mejorar
sus propios comportamientos y contribir a incrementar el ni-
vel de integracién, cohesién y productividad de los equipos
que componen. Otro resultado que puede extraerse de dicho
andlisis y revision es el debilitamiento progresivo de la costum-
bre muy arraigada de pensar individualmente, mejorando al
mismo tiempo las habilidades de interacciéon social y desarro-
llando una mayor capacidad para enfrentar y solucionar pro-
blemas que en las situaciones reales del trabajo deben o debe-
rian encararse en forma cooperativa. De tal forma no sélo se
desarrolla el habito de trabajo grupal, sino que simultaneamente
los cursantes, a través de sus propios errores y aciertos, apren-
den cémo trabajar en equipo, objetivo éste que debiera figurar
entre los objetivos prioritarios de un programa de capacitacion
para funcionarios de nivel superior. Como puede observarse, el
método de casos como instrumento pedagégico de un programa
de capacitacion, en la medida que sea adecuadamente utilizado,
permite ir bastante mas alld de lo que comunmente se logra
como resultado final de su aplicacion: una interesente discusién
de la situacién particular planteada en el material de estudio.

2.3 .ROLES DE DESEMPENO

La utilizacién del método de estudio de casos como recurso
didactico y técnica grupal representa una consecuencia de sig-
nificativa importancia derivada de nuevos enfoques de la admi-
nistracién de la capacitacién, no sélo en-cuanto a la concepcién
misma de la ensefianza por un lado, y del aprendizaje por otro,
sino también en cuanto a los resultados cualitativos que se espe-
ra lograr en la conducta de los cursantes. La reorientacién del
proceso educativo, sustentado, ehtre otros, en el hecho de percibir
y considerar a la clase como un grupo social integrado por cur-
santes y docente en permanente interaccién, tiene una inciden-
cia inmediata sobre los roles de unos y del otro y requiere un
replanteo respecto a los que tradicionalmente han desempefiado.
El docente no es ya el que unicamente transmite lo que sabe y
lo que a su juicio los cursantes deben saber y deben hacer; los
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cursantes no son ya aquellos que en actitud por lo general pa-
siva reciben solamente lo que el docente les transmite, lo apren-
den o lo memorizan para luego repetirlo.

Como integrantes del grupo social que conforman una clase,
los cursantes y el docente, en una accién conjunta orientada al
logro de los objetivos asignados al proceso de capacitaciéon del
que participan, deben asumir ciertos roles que no s6lo guardan
relacién entre si, sino que, ademas, son interdependientes. Si
bien ambos roles no pueden tratarse como elementos excluyen-
tes, se hace referencia a ellos en forma separada por meras ra-
zones de analisis.

2.3.1 EI rol del docente

El rol general del docente en relaciéon al proceso de ensefian-
za-aprendizaje considerado en forma global y en relacion al pro-
ducto inmediato de que ese proceso se espera lograr, consiste
en utilizar al maximo el potencial de transformacién y la dina-
mica de las actividades grupales para desarrollar en cada uno
de los participantes los conocimientos, las habilidades, los habitos
y las actitudes definidas en el perfil deseado del cursante.

En particular, el rol especifico del docente en la administra-
cion del método de estudio de casos implica tener a su cargo las
siguientes tareas:

a) clarificar y precisar el contenido y la finalidad de las ac-
tividades grupales cuya realizacién es responsabilidad casi ex-
clusiva de los cursantes;

b) brindar los lineamientos generales iniciales que sirvan
de orientacién previa para el desarrollo de los trabajos en equipo;

c¢) aclarar todas las dudas que surjan antes y durante la
¢jecucion de las tareas, manteniendo un alto grado de coheren-
cia y uniformidad en todas sus intervenciones;

d) fomentar y desarrollar permanentemente el proceso de
interaccién grupal;

e) observar en forma constante el funcionamiento interno de
los grupos, las estructuras de organizacién adoptadas, el grado
de participacién e interaccién de todos los cursantes en sus res-
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pectivos equipos de trabajo, la influencia del grupo o de algunos
de sus integrantes sobre los demas, los esquemas internos de
comunicaciéon y el ambiente grupal;

f) analizar los aspectos anteriores sobre la base de criterios
de evaluacién claramente establecidos en forma previa, desde el
punto de vista individual, grupal e intergrupal —primero desde
su propio punto de vista, luego en forma conjunta con los pro-
pios cursantes;

g) analizar en detalle y en forma comparativa los trabajos
individuales realizados y los realizados por los subgrupos, eva-
luando la calidad de los mismos a partir de niveles de desempe-
fio fijados previamente como aceptables;

h) comentar con los cursantes e intercambiar opiniones so-
bre los tres puntos anteriores enfatizando en aquellos aspectos
que puedan servir de aprendizaje para futuras actividades;

i) resumir el contenido de las propuestas presentadas, inte-
grar las distintas recomendaciones formuladas y extraer las con-
clusiones generales del estudio realizado.

Estas cuatro ultimas tareas son de gran relevancia por la
estrecha vinculacién que tienen con el desarrollo de los conoci-
mientos, de las actitudes y de las habilidades que se desea
que los cursantes adquieran durante el proceso de capacitacién.
Sin embargo, son las que menos tienen en cuenta los docentes
cuando aplican el método de estudio de casos desaprovechando
de esa manera en gran parte —quiza sin percibirlo— toda la ga-
ma de posibilidades que ofrece el método para enriquecer el pro-
ceso de aprendizaje y para perfeccionar los mecanismos de eva-
luacién del desempeiio.

En sintesis, el docente deja de ser el unico integrante de la
clase que conoce las verdades fundamentales de la asignatura y
que las transmite a los demas; se convierte por el contrario en
otro integrante mas del grupo que mucho puede aprender del
resto vy que de acuerdo al momento y pertinencia en que su in-
tervenciéon se manifiesta, actia a veces como orientador, con-
sultor, asesor u observador. En definitiva, es el docente quien
tiene una gran cuota de responsabilidad en promover, fomentar
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y desarrollar la adquisicién de los habitos, de las actitudes y
de las habilidades que se pretende que posean los cursantes con
vistas a su actuacién posterior en sus respectivos puestos de
trabajo.

2.3.2 El rol de los cursantes

El rol general de los cursantes en la administracién del mé-
todo de estudio de casos consiste en realizar en forma individual
las tareas asignadas por el docente y participar activamente de
las tareas grupales, contribuyendo a través de sus aportes per-
sonales al cumplimiento y desarrollo de dichas tareas conjuntas.

El rol de los cursantes en sus aspectos particulares implica
tener a su cargo las siguientes tareas: '

a) estudiar y analizar en detalle el material didactico que
utilice en las actividades grupales;

b) aportar al grupo ideas, conocimientos, opiniones y expe-
riencias que sirvan para el desarrollo y cumplimiento de las
actividades conjuntas;

¢} mantener buenas relaciones humanas con los deméas par-
ticipantes y fomentar todos aquellos aspectos que sirvan para
alcanzar la madurez del grupo como tal;

d) autoanalizar su participacién individual en sus aspectos
positivos y negativos y determinar el grado de identidad con los
intereses del grupo;

e) evaluar en forma conjunta con los deméas integrantes —el
docente inclusive— aspectos de la organizacién y funcionamien-
to de las actividades cooperativas con vistas a corregir errores
o reforzar aciertos para ir logrando en forma progresiva mayores
niveles de rendimiento grupal. ’

En sintesis, el cursante deja de ser el integrante aislado de la
clase que aprende lo que los-libros o ¢l docente le dicen y luego
memoriza y repite —muchas veces sin comprender el verdadero
sentido, la utilidad o las reales posibilidades de aplicar lo que le
ensefian—, para convertirse en uno mas de los integrantes del
grupo. A través de su propio esfuerzo y de las ensefianzas que
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recibe de los demas, adquiere una serie de conocimientos y ha-
bilidades que no sélo lo entrenan para participar y actuar en
actividades cooperativas, sino que también lo capacitan para
enfrentar con éxito situaciones similares a las que puede encon-
trar en su lugar de trabajo.

2.4 ACTIVIDADES DIDACTICAS

La interaccién y la comunicacion permanente entre el docente
y los cursantes y entre los cursantes entre si, como se destacé
con anterioridad, es la base principal de funcionamientc de
método de estudio de casos. Dicho proceso de interrelacion se
manifiesta fundamentalmente en las actividades grupales que,
por otra parte, son las que absorben la mayor parte del tiempo
utilizado en la aplicacion del método. Sin embargo, tiene signi-
ficativa, importancia también, a los efectos de dinamizar y al-
canzar mayores niveles de rendimiento en el proceso de apren-
dizaje, las actividades que en forma individual deben desarrollar
los cursantes con el material didactico que han de utilizar en el
analisis y en las discusiones grupales. Es este ultimo uno de los
aspectos que los docentes por lo general no tienen en cuenta, ya
que cuando piensan en aplicar el método lo asocian automatica-
mente con «trabajos en grupo».

24.1 La actividad grupal puede realizarse a través de dos mo-
dalidades: el grupo grande (la clase en su conjunto), integrado
por los cursantes y por el docente, y los grupos. pequefios o sub-
grupos, integrados cada uno por cierto numero de cursantes.
La suma de integrantes que componen el total de subgrupos cons-
tituidos representa en su conjunto la totalidad de cursantes.

Si bien en el grupo grande el docente es otro integrante mas
del grupo, corresponde diferenciar su funcién de acuerdo al mo-
mento en que su intervencién se manifiesta. -

Ya se mencioné que antes de que los subgrupos comiencen la
tarea asignada, el docente debe realizar comentarios de caracter
general sobre el trabajo a realizar y dar lineamientos precisos
que sirvan de orientacién y de marco de referencia comun para

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacion del método de estudio de casos y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

Estudios 124

todos los equipos. Una, vez que los subgrupos han finalizado la
tarea, el docente deja de actuar como orientador para convertir-
se en un primer momento en un moderador durante el andlisis
y la discusién de los trabajos presentados por los equipos. Poste-
riormente le corresponde sintetizar el contenido de los distintos
trabajos presentados y realizar un analisis comparativo de los
mismos, destacando aquellos aspectos —mencionados o no— que
a su juicio puedan resultar de interés para todos. Por ultimo,
debe formular las conclusiones generales del estudio.

En los subgrupos el docente tiene una funcion distinta: mien-
tras que los cursantes son los responsables directos en sus res-
pectivos equipos por el cumplimiento de la tarea asignada, el
docente, ademas de constituirse en un observador permanente,
actua como asesor o consultor general de todos los equipos sin
llegar a formar parte integrante de ninguno en particular.

En la practica no resulta nada extrafio observar la tendencia
de algunos docentes a intervenir y participar en forma activa de
las discusiones internas de los grupos llegando a convertirse de
esa manera —aunque sea con caracter temporario—en un inte-
grante mas de los mismos. Si bien en algunos casos puede resul-
tar necesaria la participacién del docente en los equipos de tra-
bajo —sobre todo cuando detecta errores conceptuales—, en
términos generales se recomienda no intervenir demasiado en
los grupos. Esas intervenciones pueden llegar —sin que el docente
pretenda hacerlo en forma deliberada— a influir o cambiar el
enfoque que pudieron haberle dado los integrantes del equipo
que se trate, quitdndole de esa manera la novedad, el interés o
la creatividad que pudieron haber tenido.

Corresponde destacar que la actividad que deben realizar los
cursantes es responsabilidad exclusiva de ellos: la intervencién
directa del docente en los subgrupos debe limitarse a aclarar
dudas que puedan plantearse o a realizar todo aquello que faci-
lite el funcionamiento y desarrollo de los grupos considerados
como tales, por ejemplo, realizando aclaraciones de tipo general,
llamando la atencién sobre algin punto en particular o sugi-
riendo la autorreflexiéon en momentos criticos que detengan o
entorpezcan el trabajo de algun equipo.

v

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

125 Estudios

\

24.2 La actividad individual —desde el lado del cursante— tiene
por sobre todo una doble finalidad: por un lado, en relacién al
material didactico que ha de utilizarse en la actividad grupal,
que el alumno tenga la posibilidad de acceso previo para po-
der analizarlo en detalle de acuerdo a su propia modalidad de
estudio. ’

Por otro lado —en relaciéon a la dinamica del grupo—, que
cada cursante tenga la posibilidad de autorreflexién en cuanto
a su rol y forma de desempeiio dentro del mismo, asi como tam-
bién en cuanto al grado y calidad de su contribucién personal
antes y durante el desarrollo de la actividad grupal. De esa ma-
nera puede por si mismo mejorar el potencial individual de in-
teraccién social.

Lo primero es posible lograrlo si el docente entrega a los
cursantes el material que ha de utilizarse, con anterioridad al
inicio del trabajo en equipos y con el suficiente tiempo como para
que cada uno pueda leerlo y estudiarlo a «su» manera con cierto
detalle. Lo segundo, si bien el cursante lo realiza —deliberada-
mente o no— durante el proceso de actividad grupal o en forma
posterior, es conveniente que el docente lo promueva, pudiendo
utilizar algun instrumento, disehado a esos efectos.

Desde el lado del docente, la actividad individual tiene tam-
bién una doble finalidad: en primer término —en relacion al
rendimiento del trabajo en equipos—, que los cursantes se fami-
liaricen previamente con la situacién planteada en el caso de
estudio, que la conozcan bien antes de comenzar a trabajar gru-
palmente y que realicen un analisis preliminar del mismo. En
segundo lugar —teniendo en cuenta la necesidad de evaluar el
desemperfio personal—, la exigencia previa de lectura del caso y
la realizacion de un trabajo individual a partir del contenido del
mismo, representa para los docentes una oportunidad para ana-
lizar y calificar individualmente a los cursantes, en términos de
las habilidades y destrezas que de acuerdo a los objetivos del
programa de capacitacién y de la respectiva asignatura, interesa
que los cursantes adquieran o desarrollen durante la misma.
Por eso, al establecer la tarea que los cursantes deben realizar
en forma individual, el docente debe tener muy en claro qué es
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lo que de ellos espera lograr a través de esa tarea. Podria resul-
tar de interés, por ejemplo, desarrollar la capacidad de los cur-
santes para identificar problemas prioritarios dentro de una
situacién compleja o para detectar determinado tipo de proble-
mas organizacionales. Esos objetivos que el docente formula
representan, a su vez, criterios que pueden utilizar para evaluar
el desempeiio individual en términos de las aptitudes demostra-
das en los trabajos realizados.

Pare, asignar la tarea, el docente puede utilizar una hoja de
trabajo similar a la que figura en el anexo 1, en la que aparece
claramente establecido qué es lo que los cursantes deben elabo-
rar sobre la base de la lectura previa del caso de estudio.

24.3 En relacién a las actividades que origina la aplicacién del
método de estudio de casos, conviene destacar por ultimo que el
docente no debe olvidar nunca que la clase como grupoc social
es uno sblo y que lo integran, ademas de él, todos los cursantes
—a veces formando subgrupos, otras veces, formando el grupo
grande—; la divisién del grupo grande en subgrupos obedece a
razones metodolégicas y operativas. Por lo tanto, para que no
se pierda en ningan momento la visién global de los estudios
que se realicen, es responsabilidad exclusiva del docente encon-
trar y utilizar los momentos oportunos para asegurar una ade-
cuada interrelacién entre los subgrupos y fundamentalmente
para formular en forma integrada, a partir de los aportes indi-
viduales de dichos subgrupos, conclusiones generales que signi-
fiqguen algo mas de lo que pueda ser la suma de los resultados
subgrupales.

2.5 GRUPOS DE TRABAJO

Sobre la base de que la clase, ademas de ser un grupo social,
es un grupo cuyos integrantes —docente y cursantes— desarro-
llan en forma permanente actividades diversas orientadas a
lograr en forma conjunta los objetivos del proceso del que parti-
cipan, corresponde hacer referencia a una serie de aspectos
—cuantitativos y cualitativos— que caracterizan a dicho grupo.
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251 Aspectos cuantitativos

En cuanto al tamafio que el grupo grande y los subgrupos
que de él se derivan deben tener, no puede establecerse en forma
previa y con validez de caracter general para todos los casos una
cantidad unica considerada como ideal. Ello debe establecerse
para cada caso en particular, teniendo en cuenta en especial
los siguientes factores:

— el grado deseado de participaciéon de los cursantes y de
interaccién entre los cursantes y el profesor;

— la cantidad total de horas disponibles en las asignaturas
para el desarrollo de los respectivos contenidos, asi como
la naturaleza y complejidad de los mismos.

Si bien la cantidad maxima de participantes que suele citarse
o parg que el método de estudio de casos pueda aplicarse con éxito
varia entre 20 y 30, no han surgido inconvenientes practicos
cuando el método se ha aplicado en grupos de 40 o mas cursan-
tes. No obstante, resulta, obvio destacar que cuanto mayor es el
grado de participacién e integracién que se busca lograr en el
grupo grande o en los subgrupos y el total de horas-clase dis-
ponibles para el desarrollo de las asignaturas es escaso, mas evi-
dente se hace la necesidad de integrar el grupo total con un
numero reducido de participantes. Tal afirmacion resulta igual-
mente valida cuando por su naturaleza el tratamiento de los
contenidos a desarrollar puede resultar muy polémico y reque-
rir muchas horas-clase.

En cuanto a la cantidad adecuada de integrantes para formar
los subgrupos también deben tomarse en consideracién los co-
mentarios anteriores; cuanto mas compleja es la actividad a
realizar, o cuando se quiere generar intensa participacién, con-
viene integrar los subgrupos con un numero pequerio de cursan-
tes —por ejemplo, entre tres y cinco— a efectos de ganar rapidez
y poder lograr acuerdos en los distintos equipos sin perder tiem-
po en interminables y a veces inutiles discusiones.

La cantidad que subgrupos que han de operar en clase queda
determinada una vez resuelta la cantidad de cursantes que han
de integrar cada uno de los subgrupos.
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Si bien el docente en forma, individual —por la forma y el mo-
mento en que normalmente se integra el desarrollo de un pro-
grama de capacitacion—no tiene en la mayoria de las veces
posibilidad alguna de influenciar sobre el namero de integrantes
que ha de componer el grupo grande, si tiene la posibilidad de
determinar —conociendo la cantidad y algunos rasgos personales
de los cursantes— el nimero de subgrupos y los integrantes de
cada uno de éstos, de acuerdo a las conveniencias o necesidades
propias determinadas por el tipo de la actividad que ha pensado
desarrollar.

252 Aspectos cualitativos

En forma simultanea o casi simultanea a la consideracion de
los aspectos cuantitativos, el docente debe identificar ciertos cri- °
terios cuya aplicacién le resulte util para seleccionar en formamO
adecuada a los integrantes de cada subgrupo. De esa manera
puede contribuir no sélo al funcionamiento armoénico de los equi-
pos a través de las buenas relaciones humanas, sino también al
desarrollo y enriquecimiento personal de cada uno de los parti-
cipantes. Lograr estos dos objetivos cuando se aplica el método
de estudio de casos es tan importante que ello exige pensar mas
alla de lo que puede ser una integracién de equipos librada al
azar.

Algunos de esos criterios pueden surgir del estudio de los
antecedentes formales de los cursantes al momento de comenzar
el programa de capacitaciéon del que participan. Dichos datos
—que suelen estar registrados en las fichas de inscripcién— no
siempre son consultados por los docentes antes del comienzo del
desarrollo de. sus respectivas asignaturas. Dejan escapar de esa
manera importante informacién que no sélo les puede permitir
conocer en forma previa algunas caracteristicas generales y par-
ticulares del grupo y en especial de cada uno de sus integrantes,
sino que incluso les puede servir para desarrollar los temas o
preparar material didactico haciendo referencia o utilizando
ejemplos vinculados con la realidad sectorial o institucional de
la cual los cursantes provienen.
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Los principales criterios que pueden utilizarse a partir de los
antecedentes formales que se suelen disponer de los cursantes son
los siguientes:

a) nivel de instruccién (primaria, secundaria, superior);

b) disciplina de la formaciéon universitaria (cuando la po-
seen);

¢} antigiiedad en la Administracién Plblica y en puestos de
jefatura (experiencial;

d) organismo de origen;

e) edad.

Otros criterios que el docente puede utilizar para integrar
los subgrupos pueden surgir —una vez que ha comenzado el
desarrollo de la asignatura—de la propia observacién que €l
mismo realice sobre caracteristicas de la participacién que ten-
gan los cursantes, tanto en la clase como en los trabajos grupales.

Algunas de las caracteristicas de los participantes que pueden
utilizarse como criterios para la constitucién de los equipos son
las siguientes:

a) tipo de participacién (activa y permanente, aislada, pa-
siva);

b) aporte de ideas interesantes y enfoques novedosos;

c¢) utilizacién de ejemplos derivados de la practica y de la
experiencia;

d) habilidad para liderar pequefios grupos de trabajo;

e) habilidad para organizar el trabajo y distribuir tareas;

f) habilidad para minimizar o eliminar fricciones personales;

g) actitud de reconocimiento y valoracion del aporte de los
demas;

h) capacidad para sintetizar e integrar aportes individuales
y extraer conclusiones generales.

Una vez que el docente —teniendo en cuenta las posibilidades
que las horas asignadas al desarrollo de la asignatura le permi-
ten— haya seleccionado los criterios que a su juicio mejor se
adecuen a las caracteristicas del grupo, a las de sus integrantes
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v a la naturaleza de la tarea a desarrollar, corresponde que los
aplique para conformar los subgrupos que en definitiva han de
operar.

Cuando los programas de capacitacién estan destinados en
general a funcionarios de toda la Administracion o de la. Admi-
nistracién Central, los candidatos se suelen reclutar teniendo en
cuenta como requisito casi exclusivo tinicamente el nivel jerar-
quico de los cargos que ocupan. En esos casos, seguramente se
tendran cursantes muy heterogéneos en cuanto al nivel de ins-
truccion, a la formacién universitaria —cuando la poseen—, a la
experiencia en la Administracion Plblica o en puestos de jefa-
tura, asi como también en cuanto a la edad y a las dependencias
de las cuales provienen. En estas circunstancias, para aplicar con
éxito el método de estudio de casos y asegurar el logro de los
objetivos que antes se mencionaron, resulta imprescindible que
el docente afine los criterios que va a utilizar para determinar
la composicién de los subgrupos. )

Una alternativa consiste en formar dichos equipos de manera
tal que en cada uno o en la mayoria de ellos estén representados
en lo posible funcionarios pertenecientes a distintas unidades de
origen, que tengan distinto nivel de instruccién o formacién uni-
versitaria e incluso que pertenezcan a entornos de edades dife-
rentes.

Otra alternativa consiste en incluir en cada subgrupo o en
algunos de ellos funcionarios que provengan de una misma de-
pendencia o que tengan un mismo nivel de instruccién o una
formacion universitaria mas o menos equivalente.

Si los programas de capacitacién estan destinados en particu-
lar a funcionarios de nivel superior de una misma dependencia
—un Ministerio—, o incluso una dependencia de menor ambito
jurisdiccional —una Direccién nacional—, pueden constituirse los
subgrupos sobre la base de los criterios indicados en la primera
de las alternativas anteriores, sustituyendo el de la unidad de
origen institucional por la unidad de procedencia dentro de la
misma dependencia.

Cuando los programas de ca.paci;tacién se organizan para fun-
cionarios superiores que tienen titulacién universitaria o forma-

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacion del método de estudio de casos y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

131 Estudios

cién equivalente, también resulta valido aplicar los mismos cri-
terios para la integraciéon de los equipos.

Si la extensién horaria que tiene la asignatura y la observacién
que realiza el docente en clase le permiten, como se menciond
anteriormente, tener un conocimiento mas o menos certero de los
cursantes, puede resultar muy util para la constitucién de los
subgrupos combinar los criterios formales con los criterios refe-
ridos al comportamiento, a las habilidades y a las actitudes de
los participantes.

En efecto, a veces el producto final del trabajo de algunos
equipos no llega a reflejar la calidad de los aportes realizados
por sus miembros en forma individual, por carecer entre ellos
de alguien que pueda, por ejemplo, sistematizar, integrar y resu-
mir dichos aportes y formular con una visién de conjunto las
conclusiones generales del analisis grupal. En otras oportunida-
des es comun que el caracter autoritario o agresivo de algun inte-
grante del equipo genere automaticamente en el resto reacciones
de la misma naturaleza o bien actitudes de aislamento en la
participacién, lo que, obviamente, incidira en el resultado final
del trabajo realizado. En uno u otro caso, el docente puede sin
duda contribuir a mejorar el rendimiento de los subgrupos in-
cluyendo en los mismos a participantes que posean determinadas
habilidades. Igualmente puede contribuir a mejorar la actuaciéon
individual y, por ende, la de los equipos, coméntando con aquellos
cursantes —que por su comportamiento entorpezcan el normal
funcionamiento del trabajo grupal—, la necesidad y-convenien-
cia. de adoptar actitudes diferentes que contemplen los intereses
de los demas.

Las caracteristicas del grupo y en especial las de sus inte-
grantes, no siempre permiten al docente aplicar con absoluta
rigidez los criterios que considere mas convenientes para cada
oportunidad; es por ello que debe actuar con la suficiente habi-
lidad y flexibilidad como para saber combinar los criterios via-
bles y facilitar en definitiva la aplicacién exitosa del método.
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2.6 MATERIAL DIDACTICO

La administracién del método de estudio de casos requiere
en forma por demas evidente la necesidad de contar con el ma-
terial didactico que ha de utilizarse para poder aplicarlo; ese
material estd representado por los casos de estudio.

De acuerdo a los objetivos que se hayan fijado para la reunién
o reuniones en las que se ha previsto el uso de casos de estudio
y sin dejar de lado la consideracion de las horas-c'ase disponibles,
el docente debe determinar el tipo de material didactico que
considere mas adecuado para tales fines. Corresponde recordar
que, teniendo en cuenta la extensién del contenido y las formas
de presentacién, existen diversas modalidades de casos de estu-
dio (*), entre las cuales puede encontrarse el material de clase
aque se adapte a las necesidades pedagdgicas que se le planteen
al docente.

Al programar sus actividades de clase; el docente puede llegar
a determinar la modalidad del caso de estudio de acuerdo a sus
necesidades, pero, sin embargo, puede encontrarse con que no
le resulta nada facil el acceso o la disponibilidad de ese tipo de
material. Precisamente, la carencia de casos de estudio elabora-
dos a partir de las caracteristicas del sector y del medio ambiente
del cual provienen los funcionarios, representa por lo general el
principal escollo para la aplicacién efectiva del método.

Son dos las alternativas inmediatas que se pueden presentar
para disponer del material didactico: la primera, que el mate-
rial ya esté preparado y que se encuentre disponible; la segun-
da, que el material deba elaborarse por primera vez.

La primera alternativa estd vinculada con el hecho de que sea
el mismo docente quien haya preparado con anterioridad el ma-
terial que piensa utilizar en una nueva instancia o que el insti-
tuto de capacitacion, a través de la unidad correspondiente, pro-
vea al docente del material que necesita, ya sea que haya sido
elaborado por otro docente o por el equipo técnico de ese mismo

(*} WaLter Pirmz Decaroris: El método de casos en cursos de administracion pare
funcionarios superiores, cap. 2, INAP, Buenos Aires, mayo de 1979.
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instituto con la colaboracién y asesoramiento de los docentes de
las respectivas areas o asignaturas.

Respecto a este 1ltimo punto, no es dificil observar en muchos
de los centros de capacitacién que realizan actividades para fun-
cionarios publicos una carencia bastante marcada de casos de
estudio que hayan sido especialmente preparados teniendo en
cuenta la realidad de la cual provienen los cursantes que atien-
den. Incluso del poco material que pueden disponer, la mayoria
de los casos contienen situaciones y planteos propios de otras
realidades —como por ejemplo de otros paises o, siendo del mis-
mo pais, a veces estan referidos al sector privado— que los con-
vierten muchas veces en material de dudosa utilidad.

El hecho de que un grupo de docentes o el cuerpo técnico del
centro de capacitaciéon hayan preparado casos de estudio con
fines didacticos, no siempre asegura que la existencia de dicho
material sea conocida o resulte de facil acceso para todos los
docentes intervinientes en un determinado programa. Ello re-
quiere una organizacién y funcionamiento minimo que a pesar
de su sencillez y simplicidad no todos los centros disponen.

La segunda alternativa estd vinculada con la elaboracién por
primera vez de los casos de estudio. Es esta una tarea que la
pueden realizar los propios docentes encargados de las asignatu-
ras o los integrantes del equipo técnico encargados de las acti-
vidades psicopedagégicas del instituto de capacitacién; en este
ultimo caso se debe tratar de contar necesariamente con la co-
operacion de los primeros, que son los que poseen los conoci-
mientos sustantivos y la experiencia en las areas.

No se puede dejar de mencionar que la elaboracién de casos
de estudio, sigase el método y procedimiento que se siga, repre-
senta un trabajo que insume considerable tiempo que muchas
veces el docente, por sus multiples ocupaciones, no tiene. Cuando
el docente, por la razén anotada anteriormente, deba recurrir a
casos de estudio ya preparados, no debe dejar de observar y ana-
lizar en forma oportuna y detallada el material disponib’e para
poder seleccionar adecuadamente aquel que mejor se adapte al
objetivo que pretende alcanzar a través de su aplicacién.
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3. Como aplicar el método de estudio de casos

Al programar la aplicacién del método de estudio de casos, el
docente debe tener en cuenta, en forma especial, los aspectos
que acaban de analizarse en el capitulo anterior. De tal forma,
antes de comenzar por aplicar el método docente debe:

a) tener bien claros los resultados que pretende lograr a tra-
vés de la aplicacién del mismo;

b} conocer en profundidad el contenido del material didac-
tico que se ha de utilizar;

¢) identificar las tareas que deben realizar los cursantes y
el mecanismo que ha de seguirse para la administracion del caso
de estudio en las distintas etapas;

d) establecer la cantidad de subgrupos que han de fun-
cionar;

e) fijar los criterios para integrar dichos grupos y asignar
los cursantes a cada uno de dichos grupos;

f) tener conocimientos basicos de la dinamica de grupos:

g) disponer en cantidad suficiente —cuando el caso de estu-
dio sea escrito y esté impreso— de los ejemplares necesarios para
su distribucién entre los cursantes, al igual que las hojas indivi-
duales de trabajo.

La aplicacién propiamente dicha del método de estudio de
casos puede realizarse en etapas progresivas que signifiquen, a
partir de una tarea realizada individualmente, un proceso de
integracién gradual de cada cursante, primero a un pequerio
grupo y luego al grupo grande. La primera etapa requiere por
parte de los cursantes la lectura del material y un analisis preli-
minar de la problematica planteada en el mismo. En uha segun-
da etapa, conociendo la tarea grupal asignada, se intercambian
en los distintos equipos las ideas y puntos de vista individuales
de sus integrantes y se extraen las opiniones generales de esos
grupos. Finalmente, en una tercera etapa, se analizan entre todos
y ante todos, docente y cursantes —los enfocques seguidos en los
pequenos grupos y se integran con una visién de conjunto, en
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forma de resumen y conclusiones— los distintos estudios pre-
sentados.

Corresponde mencionar que el procedimiento que se presenta
y desarrolla en este trabajo es uno de los tantos que puede se-
guirse para aplicar el método de estudio de casos. El mismo tiene
una orientacién fundamentalmente practica y surge del analisis
critico de algunas experiencias personales en distintas modali-
dades de aplicacién del método y, en especial, de la evaluacion
de los resultados alcanzados a través de las mismas.

3.1 TrABAJO INDIVIDUAL

La primera etapa en la aplicacién del método de estudio de
casos esta constituida fundamentalmente por el trabajo que debe
realizar por si solo cada cursante a partir de los comentarios
generales e indicaciones iniciales dados por el docente; dicha
tarea aparece claramente expresada en la Hoja de Trabajo que
se le entrega a los cursantes.

En forma inmediata —anterior o posterior— a la presentacién
del caso de estudio, que puede realizarse a través de la distri-
bucién y entrega del material —si estda impreso—, o de la sinto-
nia o proyeccién del mismo —si esta grabado o filmado—, el do-
cente debe informar y, de ser necesario, aclarar a los cursantes
sobre los siguientes aspectos:

a) qué es lo que, en relacion al desempeiio de los cursantes
actuando primero en forma individual y luego en pequefios gru-
pos, se pretende lograr a través de la utilizaciéon del caso de
estudio y en qué medida esos logros estan vinculados con los
objetivos de la asignatura;

b) el contenido del caso de estudio en términos muy gene-
rales y la descripciéon de la tarea asignada para cada etapa con
el menor numero de interpretaciones posibles;

c) el procedimiento que se va a seguir a través de la se-
cuencia progresiva, de instancias para el tratamiento del caso y
las condiciones en que las mismas se desarrollaran (tiempo asig-
nado para cada etapa y recursos que pueden utilizarse);
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d) el nivel aceptable de desempeiio en relacién a los objeti-
vos que se espera lograr del trabajo individual y de la tarea
en equipos (ejemplo, si lo que se busca es que los cursantes apli-
quen métodos y técnicas de programacién en la formulacién de
un proyecto administrativo, el nivel de desempefio aceptable
puede expresarse en términos de la estructura y contenido mi-
nimo que deben tener las partes del proyecto).

De esta forma, los cursantes dispondran no sélo del material
que han de utilizar, sino también de una idea clara del «por
qué», del «qué», del «c6mo» y del <hasta dénde» de la tarea que
deben realizar, aspectos estos que muchas veces el docente deja
de lado en el momento oportuno y que en cierta medida pueden
explicar distorsiones que se producen posteriormente en los
equipos de trabajo.

En esta primera etapa de trabajo individual, lo que se persi-
gue es que cada cursante, de acuerdo a su propia modalidad de
estudio, analice el material (escrito, oral o visual) en forma de-
tenida y detallada. De esta manera, los cursantes podran formar-
se su propia composicién de lugar y tener en esta instancia «su»
propia visién de la naturaleza y del alcance del problema plan-
teado, asi como también del contexto en el que esta inserto.

Por lo general, el docente principiante en la aplicacién del
método, tiene la tendencia a constituir desde el primer momento,
a partir de la presentaciéon del material, subgrupos de trabajo
para que sus respectivos integrantes realicen la tarea asignada.
Para ello seguramente intercambiaran ideas sobre las caracte-
risticas de la situaciéon planteada y sobre posibles soluciones de-
cidiendo finalmente por la que estiman que es la mejor o la mas
conveniente.

Sin embargo, esta forma de proceder, si se quiere lograr bue-
nos resultados del tiempo inicial disponible, no resulta la méas
aconsejable, sobre todo cuando se debe integrar los pequefios
grupos con funcionarios de distinto nivel de instruccién o, incluso
teniendo igual nivel de instruccién, cuando poseen distinta for-
macién (la heterogeneidad en el nivel de instruccién y en la for-
ma universitaria de los participantes es un fenémeno muy fre-
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cuente en los curscs para funcionarios publicos). Si a esto se
agrega el factor edad, el constituir subgrupos de trabajo en for-
ma inmediata a la presentacién del material de estudio, puede
traer como consecuencia que en alguno de ellos sea necesario
utilizar demasiado tiempo para gue todos sus integrantes lleguen
a tener suficiente comprensién y claridad de la situacion plan-
teada y se logre verdadero consenso sobre el alcance del proble-
ma de estudio y en especial de la tarea que deben realizar.

Cuando ese grado de comprensién y acuerdo no se logra
desde el inicio de la tarea, sucede a menudo en la practica
—a, veces por razones del tiempo limitado que se dispone, otras
veces por rasgos de personalidad de algunos de los cursantes—
que determinados integrantes «se guedan atras» o no se iden-
tifican realmente con el trabajo cooperativo que se realiza en
sus respectivos equipos, desvirtuandose de esa manera uno de
los objetivos principales del método: la participacion y el es-
fuerzo conjunto.

En cambio, el estudio previo del material en forma indivi-
dual puede obviar alguno de esos inconvenientes y posibilitar
la realizacién del trabajo grupal con cursantes que se integran
directamente a sus equipos teniendo un conocimiento detallado
de la situacion que van a estudiar en conjunto.

Un recurso que tiene el docente para asegurarse que los
cursantes efectivamente lean y analicen el material en forma
previa es solicitarles, como se mencioné en el capitulo anterior,
la preparacién y presentacién de una Hoja de Trabajo. El al-
cance del trabajo asignado en dicha Hoja debe establecerlo el
docente, de acuerdo & lo que, en su opinién, es importante
que los cursantes conozcan y estudien antes de integrar los
e'quipos de trabajo o bien de acuerdo a lo que le interesa va-
lorar de los cursantes actuando en forma individual.

El esfuerzo personal en esta instancia puede consistir en la
realizacién de una tarea similar a la que el cursante realizara,
en parte, en el equipo que pase a integrar o, por el contrario,
puede ser distinta. El primer caso ofrece la ventaja de que el
trabajo individual puede servir como patrén de medida para
que cada cursante compare su posicién personal antes y des-
pués del trabajo en grupo y determine los cambios de posicién
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que pudieron haber ocurrido como consecuencia del proceso de
interaccion grupal. Este tipo de analisis, incluso aunque sea
utilizado unicamente en forma individual, contribuye a crear
progresivamente en el aula un clima donde resulta comun para
el cursante pensar que puede equivocarse o estar en una po-
siciébn que no es la correcta y que siempre se puede estar a
tiempo para cambiar y mejorar los conceptos y las ideas per-
sonales. Si la tarea individual asignada es distinta de la tarea
que los participantes deben realizar en equipo, el esfuerzo com-
plementario que ello representa puede ser utilizado por el do-
cente para evaluar otros aspectos del desempefio individual de
los cursantes.

Las Hojas de Trabajo deben ser recogidas y devueltas por el
docente una vez que las haya leido y analizado.

Como demostracion del interés y utilidad de los trabajos y
a la vez de reconocimiento hacia los cursantes, antes de devol-
ver las Hojas, sin perjuicic de sefalar en cada una de ellas
las observaciones que estime necesarias, el docente debe igual-
mente registrar en las mismas el concepto general sobre cada
trabajo individual realizado.

Teniendo en cuenta la necesidad posterior de evaluar el des-
empefio global de los cursantes, resulta importante también
registrar la entrega o no de los trabajos, asi como la califi-
cacién, comentario u otra observacién que puede ser util a efec-
tos evaluativos.

Existen basicamente dos formas para la realizaciéon del tra-
bajo individual: en el aula durante las horas de clase o fuera
del aula, en horas extraordinarias que pueden ¢ no computarse
como de asistencia. Lo méas aconsejable —por las caracteristicas
vy la finalidad de estos trabajos—es que los mismos se hagan
fuera del aula; sin embargo, puede presentarse en algunos
casos un problema real de falta de tiempo por parte de los
cursantes u otras razones de tipo personal. Si el problema es
general para la mayoria, queda la otra alternativa de reali-
zarlo en el aula; en ese caso, el docente debe extremar las
medidas para asegurarse que el trabajo sea realizado verdade-
ramente en forma individual.
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3.2 TRABAJO EN PEQUENOS GRUPOS

3.2.1 Integracion de equipos

En la segunda etapa de la aplicacion del método de estudio
de casos, corresponde que el docente, en un primer momento,
integre los pequeflos grupos para que puedan comenzar a rea-
lizar la tarea programada. Para integrar esos subgrupos en
forma racional, el docente puede utilizar algunos de los crite-
rios de seleccién que se analizaron en el capitulo anterior.

Corresponde mencionar, sin embargo, que en el momento
que el docente se abogque a programar las actividades didacti-
cas para su asignatura existan ya, en clase, pequefios grupos
que se han constituido durante el desarrollo de asignaturas an-
teriores y que vienen operando en forma periédica, siempre
con los mismos integrantes. En esos casos el docente debe tener
muy en cuenta y reéspetar en lo posible esa situacién —con mas
razon aun si los equipos funcionan eficazmente— para no llegar
a tener ningun tipo de interferencia, en especial con los cur-
santes.

Si los pequefios grupos se han formado en un principio en
forma, espontanea —muchas veces por conocimiento o amistad
personal entre sus integrantes— o fueron constituidos por otro
docente en alguna asignatura anterior y no tienen problemas
internos, pareceria que no debiera existir razén alguna para
arbitrar cambios en la integracion.

Puede considerarse que los equipos que operan en forma
sistematica con los mismos integrantes, tienen el inconveniente
de que los roles basicos de funcionamiento estén asumidos y po-
larizados. Sin embargo, no sélo tienen la ventaja de que sus
miembros se conocen entre si, sino que ademas en algin mo-
mento —deliberadamente o no—han establecido una determi-
nada modalidad de trabajo que es la que normalmente utilizan
v a la que todos estan acostumbrados. Seguramente esa moda-
lidad ha ido variando durante el proceso de enseflanza como
consecuencia del andlisis de los errores cometidos, evaluados
por los propios integrantes. Cuando esos cambios conducen a
un aumento de la productividad del grupo, se puede concluir
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que ademas de desarrollar el habito de trabajo cooperativo, los
cursantes han logrado un objetivo aun maéas importante, que
es el de saber cémo trabajar en equipo. Si en cambio el fun-
cionamiento anterior de equipos en forma periddica ha sido muy
poco frecuente o nulo, el docente no tiene restricciones que le
impidan aplicar los criterios de seleccién que estime mas con-
venientes.

Las consideraciones anteriores sugieren la necesidad de que
antes de integrar los pequeiios grupos, el docente se informe
previamente, recurriendo a los coordinadores pedagégicos, en
primer lugar, de la existencia o no de equipos ya constituidos
y, en segundo lugar, en caso de que existan, de la periodicidad
y eficacia con que esos equipos actaan.

3.2.2 Introduccién a la tarea grupal

Una vez determinada la integracién de los pequefios grupos
de trabajo y antes de que los mismos comiencen a funcionar,
corresponde que el docente en el grupo grande, vale decir ante
todos los cursantes:

a) reitere en primer lugar, la naturaleza, el alcance y los
propdsitos de la tarea a desarrollar, asi como el grado en que
se considera aceptable el nivel de desempefio;

b) realice algunos comentarios y apreciaciones de caracter
general sobre el caso objeto de estudio;

c) informe sobre los criterios utilizados para la constitucién
de los subgrupos (cuando esos equipos no existan de antes y
funcionen periédicamente) y el tiempo disponible para cumplir
la tarea grupal asignada;

d) aclare dudas que puedan haber surgido de la lectura
que, en forma individual, realizaron los cursantes previamente
o de los comentarios previos realizados por el docente;

e) oriente a los cursantes sobre el funcionamiento de los
equipos y, en particular, sobre el modelo inicial de organizacién
interna que pueden adoptar (a via de ejemplo, destacar los
roles basicos de desempefio, los mecanismos minimos de coordi-
naciéon y el esquema de divisién e integracién de las tareas
parciales que eventualmente puedan encontrar necesario rea-
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lizar). Una forma rapida y util de brindar esta informacién
es describir las caracteristicas y los requisitos que debe reunir
un buen equipo de trabajo para lograr en forma eficaz los ob-
jetivos que tiene asignados.

3.2.3 Ejecucidén de la tarea grupal

En la instancia siguiente, una vez que se conocen los inte-
grantes de los pequefios grupos y que el docente ha comentado
—y aclarado si fuere del caso—el propodsito y contenido de la
tarea a realizar, corresponde que los equipos comiencen a fun-
cionar como tales. Constituidos los equipos y habiendo comen-
zado a operar, resulta por demas necesario que el docente se
acerque en forma periddica a cada uno de ellos con el pro-
posito de asistirlos, sobre todo en los obstaculos que puedan
entorpecer su normal desarrollo—en particular al comienzo—
y observar el comportamiento y las diferentes actitudes de sus
respectivos integrantes.

Si bien es cierto que a esta altura el docente ya destacé en
dos oportunidades cual es la conducta esperada en la actividad
grupal, ello no garantiza que la comunicacién haya sido real-
mente eficaz. A veces los comentarios suelen realizarse en for-
ma tan rapida que los cursantes llégan a comprender apenas
superficialmente lo que se les dice, o si lo entienden en un prin-
cipio pueden llegar a no recordarlo o a confundirlo después de
un cierto momento. De ahi la necesidad de que el docente pre-
sencie las discusiones iniciales en los distintos equipos —e in-
tervenga si es necesario— para asegurar que el trabajo esté
orientado realmente a los objetivos deseados.

Tal como se mencioné en el capitulo anterior, no es conve-
niente que el docente se integre demasiado al estudio o dis-
cusion que se realice en algin subgrupo en particular o inter-
venga en los equipos como si fuera un integrante mas de los
mismos.

Lo que interesa en esta instancia por sobre todo es observar
hasta dénde pueden llegar los equipos como tales, la calidad
del trabajo que puedan realizar y la contribucién individual de
sus respectivos integrantes.
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Unos quince o veinte minutos antes de finalizar el tiempo
asignado para la ejecucion de la tarea grupal, corresponde que
el docente recuerde el tiempo aun disponible y destaque la ne-
cesidad de ordenar y sistematizar lo realizado hasta ese mo-
mento —y completarlo si fuere del caso— para finalizar el tra-
bajo.

3.24 Entrega de los trabajos

El trabajo final de los equipos puede presentarse en forma
oral, en forma escrita o en forma que combine ambas alterna-
tivas; la opcién por una de ellas depende en ultima instancia
de dos factores fundamentales: el primero, el tipo de tarea
asignada, y el segundo, el tiempo disponible, tanto para la rea-
lizacién del trabajo en si por parte de los cursantes como para
el uso posterior del mismo por parte del docente en forma con-
junta con los cursantes.

Lo mas conveniente es que los equipos entreguen sus res-
pectivos trabajos en forma, escrita de manera que el docente
pueda en una primera instancia estudiar en detalle todos los
trabajos realizados y en una segunda instancia evaluar y rea-
lizar un analisis comparativo entre los mismos. Asimismo, en
caso de que la asignatura del docente tenga asignado un total
de horas disponibles como para realizar el trabajo en pequefios
grupos en una reunion de clase y dejar la etapa posterior —el
trabajo en el grupo grande— para la reunién siguiente, eso po-
sibilita —si se cuenta con buenas facilidades para reproducir
e imprimir el material entregado —distribuir los trabajos de
manera que cada cursante reciba al menos un ejemplar del
trabajo realizado por su equipo.

Son dos las razones que justifican el esfuerzo y el costo que
significa la reproduccién y entrega del material: en primer lu-
gar, la necesidad de reconocer de alguna manera el trabajo
realizado por los grupos; en segundo lugar, la posibilidad que
cada uno de los cursantes llegue a tener y poder conservar el
trabajo del cual participé. De no ser asi, el producte del trabajo
grupal queda, como sucede casi siempre, casi exclusivamente
en las notas escritas en poder de quien tendra posteriormente
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la representacién del grupo, lo cual no guarda relacién con el
esfuerzo realizado por los cursantes.

Cuando el tiempo disponible apenas alcance para cumplir en
una sola reuniéon el trabajo en pequefios grupos y ademas el
trabajo en el grupo grande, el docente debe asegurarse por lo
menos la entrega por parte de los equipos de las hojas de re-
sumen o sintesis de los distintos trabajos, lo cual debe hacerlo
saber al comienzo de la reunién. De esa manera, el docente tiene
en su poder los elementos minimos para opinar sobre los tra-
bajos presentados y, en ultima instancia, para relacionarlos con
el desempefio individual observado durante la realizacion de la
tarea en equipos. En este caso, igualmente, dichos trabajos pue-
den ser utilizados para ser reproducidos y entregados a sus auto-
res, aunque no sea en forma inmediata, por 1o menos en algin
momento antes de finalizar el desarrollo de la respectiva asig-
natura. Se insiste en la entrega de dicho material, sobre todo
cuando en ellos los cursantes han debido enfrentar una situa-
cién o resolver un problema aplicando alguna técnica de ges-
tion administrativa que posteriormente —utilizando como refe-
rencia inicial los trabajos realizados durante el programa de
capacitacion— podrian aplicar en sus respectivos lugares de tra-
bajo. .
La realizacién de la tarea en pequefios grupos permite al
docente observar actitudes, habilidades y formas de comporta-
miento de los cursantes en situaciones grupales que representan
importantes elementos de juicio para conocer mas de cerca a
cada cursante y realizar ademas una evaluacion mas completa
del desempefio individual. De tal manera, es significativo que
el docente, sin dejar pasar demasiado tiempo, registre oportuna
y adecuadamente todo tipo de observacién que pueda realizar
a efectos de respaldar formalmente sus opiniones en las ins-
tancias finales de evaluacion.

3.3 TRABAJO EN EL GRUPO GRANDE

En la 1ltima etapa de la aplicaciéon del método de estudio
de casos, se realiza, un trabajo en el grupo grande donde estan
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presentes todos —el docente y los cursantes—. Dicho trabajo,
también grupal, tiene como. objetivos principales los siguientes:

a) conocer el contenido de los trabajos presentados por los
diferentes subgrupos y el enfoque seguido para la realizacién
de los mismos; _

b) analizar en forma comparativa los trabajos presentados y
los respectivos enfoques seguidos, destacando en forma indivi-
dual por equipos los aciertos y en forma general los errores
detectados;

¢)' analizar en forma comparativa las acciones o soluciones
propuestas con las acciones o soluciones alcanzadas en la si-
tuacién real a partir de la cual se elaboré el caso de estudio;
comentar las conclusiones presentadas por otros equipos de tra-
bajo que con anterioridad hayan utilizado el mismo material
(que pueden ser las mismas, similares o pueden ser diferentes);

d) presentar un resumen de los trabajos realizados, integrar
las soluciones propuestas y formular, sobre la base del analisis
de los puntos b) y ¢) y con una visién de conjunto, las conclu-
siones generales y particulares del estudio del caso;

e) evaluar la dinamica interna observada en los pequefios
grupos durante la ejecucién de la tarea grupal.

Teniendo en cuenta la naturaleza y propoésitos del método
de estudio de casos, resulta facil pensar que el logro de estos
objetivos requiere, a diferencia de las dos etapas anteriores,
una decidida y fuerte participacion de todos los integrantes del
grupo grande: tanto del docente como de todos los cursantes.

3.3.1 Introduccién y presentacion de los trabajos

Antes de comenzar la presentacién de los trabajos realiza-
dos por los distintos equipos, el docente debe referirse a las
Hojas de Trabajo presentadas individualmente por los cursan-
tes, comentando su opinién general del contenido de los mismos,
en especial las similitudes o diferencias observadas en el total
de respuestas y destacando por su interés aquellos aspectos que
pudieron haber sido desestimados por los cursantes. De tal ma-
nera, los cursantes no sélo perciben que el docente ha leido los
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trabajos vy, por lo tanto, sienten indirectamente el reconocimiento
por el esfuerzo realizado, sino que también tienen la oportunidad
de acceder a otros enfoques y opiniones que de no ser asi no
las tendrian.

La presentacién posterior de los trabajos grupales debe estar
a cargo de representantes de los respectivos equipos. A esos
efectos, el docente, teniendo en cuenta el tiempo total disponi-
ble, la cantidad de subgrupos que operaron durante la tarea
grupal y la secuencia programada para concluir el estudio del
caso, debe asignar por anticipado a cada representante un de-
terminado tiempo que sea igual para todos los equipos.

Como siempre el tiempo resulta escaso, el docente debe in-
sistir y asegurarse que la presentacién de los trabajos se con-
centre casi exclusivamente en torno a la tarea asignada, tra-
tando de evitar en todo momento comentarios ajenos a la misma.
Otro recurso adicional al que puede recurrir el docente para
lograr al menos que todos los trabajos sean presentados en el
tiempo previsto, es dejar para el final las preguntas o comen-
tarios que guieran realizarse como consecuencia de lo expuesto
durante ia presentacién de los trabajos. Es éste un aspecto im-
portante que el docente no debe olvidar ni impedir: la posibi-
lidad de que los equipos interactiien entre si a través del dia-
logo entre sus integrantes, evitando obviamente actitudes agre-
sivas y observando que el intercambio de ideas y opiniones se
encauce dentro de lo especificamente vinculado con el tema que
se estd analizando.

Cuando exista la posibilidad de que la presentacién de los
trabajos se realice en la reunién siguiente a la finalizacién de
la tarea en pequefios grupos, también el docente debe promover
y fomentar la creatividad de los equipos o de sus representantes
en cuanto a técnicas, instrumentos o cualquier otro tipo de ayu-
da que contribuya a un mayor interés y eficacia de las pre-
sentaciones.

3.3.2 Anadlisis comparativo

El analisis comparativo entre las acciones o soluciones pre-
sentadas por los equipos, primero, y luego entre esas acciones

10

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

Estudios 146

y las que efectivamente se tomaron en la realidad de la cual
se extrajo el material didactico, es en la instancia inicial res-
ponsabilidad casi exclusiva del docente. Y es asi porque el do-
cente, por el rol que desempeiia, debe tener la capacidad nece-
saria y suficiente como para analizar y comparar con rapidez
distintas soluciones y enfoques y poder destacar al mismo tiem-
po las virtudes y los desaciertos cometidos. Ademas es el unico
del grupo gque tiene la informacién sobre los cursos de accién
que se siguieron en la realidad o sobre las soluciones propues—
tas por otros grupos en oportunidades anteriores.

En esta instancia comienza a perfilarse para los cursantes
la verdadera imagen del docente en cuanto al nivel de profun-
didad y a la calidad de su intervencidn en la aplicacién de esta
metodologia. En efecto, resulta un esfuerzo considerable com-
parar distintas orientaciones y enfoques y aun resulta mayor
si se trata de valorar y emitir juicio sobre los mismos; sdlo
si el docente tiene un amplio conocimiento del tema y experien-
cia en situaciones similares a la analizada podra sortear con
éxito esa exigencia.

De ahi la importancia que reviste la posibilidad de realizar
las presentaciones de los trabajos en una reunién posterior a
la finalizacién de los mismos: no sdlo permite una mejor pre-
paraciéon y dominio personal de los expositores, sino que ese
lapso de tiempo también beneficia a aquellos docentes que si
bien pueden tener un muy buen conocimiento teérico del tema,
carecen de experiencias vivenciales o no tienen facilidad para
realizar en el momento una evaluacién comparativa de distin-
tos enfoques.

3.3.3 Resumen y conclusiones

Una vez que los trabajos fueron expuestos y que se hizo un
analisis y evaluacion comparativa entre distintas posiciones, co-
rresponde que el docente, a partir de los comentarios y apre-
ciaciones realizadas a lo largo del estudio, presente un resumen
y las conclusiones de las acciones propuestas. Debe destacar
aquellos aspectos que resulten comunes como asi ta{nbién aque-
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llos que difieran en forma sustancial, recordando al mismo tiem-
po los fundamentos que respaldan las distintas posiciones.

Las conclusiones finales serviran para poner de manifiesto
a los cursantes que en la mayoria dé los casos un determinado
problema puede tener multiples soluciones; que, en definitiva,
las decisiones que puedan tomarse en la vida real —a veces
lejos de ser las que tedrica o técnicamente puedan parecer las
mejores— deben tener en cuenta necesariamente el juego de
variables de tipo social, politico 0 econdémico que caracterizan
al contexto en el que se actia. Lo que importa es transmitir
a los cursantes que la decisién por un curso de accién —sea
o parezca el correcto o no— debe formularse una vez que se
han analizado y evaluado cuidadosamente distintas alternativas
para su solucion.

El docente debe hacer especial referencia a estos aspectos,
yva que por las propias caracteristicas del método tradicional
que comunmente se utiliza para el desarrollo de programas de
capacitacién para funcionarios de nivel superior, los cursantes
tienden a pensar que para un problema existe una sola so-
lucién valida para cualquier entorno y que esa receta la tiene
s6lo el docente. De tal forma luego del analisis del caso siem-
pre esperan que el docente les proporcione «la» solucién para
poder determinar en qué medida acertaron o no con la posi-
ciébn que tomaron en sus respectivos grupos.

3.34 Dindmica de los pequerios grupos

FEl1 método de estudio de casos adquiere significativo valor
como instrumento de apoyo pedagédgico cuando uno de los ob-
jetivos del programa de capacitaciéon estad orientado a promo-
ver el desarrollo de habitos de trabajo en equipo y, como con-
secuencia de ello, a que los cursantes, a través de la practica,
sepan trabajar efectivamente en forma cooperativa.

En efecto, el trabajo en equipo, tal como se acaba de des-
cribir, representa un elemento sustantivo del método. En la
medida que dicho método se utilice en forma sistematica du-
rante todo el programa de capacitacién, los cursantes tendran

A
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la oportunidad de acostumbrarse a analizar y encarar entre si
distintas acciones en forma conjunta y con objetivos comunes.

Como el trabajo en equipo, salvo muy contadas excepciones,
no es precisamente la modalidad de trabajo que normalmente
caracteriza a los administradores de nivel superior —acostum-
brados méas bien a actuar en forma individual—, el analisis y
la evaluacién conjunta de la dinamica interna de los distintos
equipos puede resultar francamente util si lo que se quiere
es ensefiar cémo trabajar cooperativamente. Quienes estan en
mejores condiciones de realizar esa evaluacién son, por un lado,
el docente, ya que durante el trabajo grupal ha estado en los
pequeios grupos observando «de afuera», aunque de cerca, el
funcionamiento de los mismos; de esa forma tiene una visién
global de la dinamica de todos los equipos. Por otro lado, estan
los cursantes que han participado como integrantes activos y
‘directos del trabajo asignado, teniendo de esa manera un pa-
norama «de adentro» y mas propio —aunque parcial—de lo
sucedido en sus respectivos equipos. En algunos casos se utiliza
también la colaboracién de observadores que poseen CONoci-
mientos especializados en técnicas de grupo; si bien el analisis
en si mismo puede llegar a ser técnicamente excelente, el re-
sultado del proceso con fines de ensefianza puede resentirse por
el natural rechazo que por lo general tienen los cursantes hacia
personas que poco o nunca ven en la clase y que saben o intuyen
que vienen a evaluar o supervisar las actividades que ellos rea-
lizan. En especial ese fenémeno inhibitorio se da con mayor
intensidad cuando los observadores —quizéd sin percibir el efec-
to que tiene— actuian ostensiblemente con carpetas y formula-
rios que utilizan para registrar en forma peridédica sus obser-
vaciones.

La visién interna proporcionada por los cursantes, la visién
externa aportada por el docente y el intercambio de opiniones
entre el docente v los integrantes de los distintos equipos sobre
la experiencia desarrollada, representa una modalidad de capa-
citacion que, en la medida que el propic programa de capacita-
cién permita repetirla en forma sistematica, puede tener mucho
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mas valor practico para el educando que lo que el docente o
los libros puedan transmitirle conceptualmente.

En efecto, el analisis y los comentarios que puedan reali- -
zarse en clase sobre la estructura de organizaciéon interna que
utilizaron los distintos equipos para funcionar, los roles que des-
empefiaron sus integrantes, asi como los aciertos logrados y los
errores cometidos durante la ejecucién de las tareas asignadas
tienen un alto valor para aprender y aplicar a partir de expe-
riencias practicas —propias o de otros equipos— nuevas formas
de trabajo que posibiliten en oportunidades futuras mayores y
mejores niveles de rendimiento grupal.

En particular, las observaciones que el docente pueda reali-
zar sobre las habilidades y aptitudes de los cursantes actuando
en pequenos grupos le sirven para tener un conocimiento més
directo y una opinién méas fundada de cada uno y, por lo tanto,
podra evaluar con mayores elementos de juicio el desempefio
individual de los participantes.

Si los trabajos en grupo no son de uso generalizado en los
programas de capacitacién, mucho menos difundidas seran las
actividades de evaluacién grupal. Pero eso, en esos casos, es
conveniente que el docente aplique un procedimiento muy gra-
dual en cuanto a la complejidad de las técnicas de evaluacidon
de grupos que utilice.

Teniendo en cuenta las reacciones que pueden generar en
funcionarios con muchos afios de antigliedad en cargos de di-
reccién la aplicacién de dichas técnicas, conviene que el do-
cente utilice, por lo menos al principio, mecanismos mas bien

- inestructurados basados en intervenciones orales y espontineas
de los cursantes en torno a determinados aspectos que €él con-
sidere de interés y sobre los cuales pueda ofrecer posterior-
mente sus puntos de vista. En instancias futuras, y en la me-
dida que observe cierta familiaridad vy madurez de los cursan-
tes con las actividades grupales y con los procedimientos de
autoevaluacion, el docente puede utilizar instrumentos especial-
mente disefiados para que cada participante evalue las carac-
teristicas de su participacién individual en su respectivo grupo,
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el valor de sus aportes personales y el funcionamiento general
del grupo como tal.

4., La evaluacion del desempeiio de los cursantes

La dinamica que surge como consecuencia de la aplicacion
del método de estudio de casos proporciona a quienes participan
de sus actividades una serie de elementos diversos que pueden
utilizarse con fines evaluativos, tanto por el docente como por
los propios cursantes.

En la ultima parte del capitulo anterior se hizo especial re-
ferencia, a las formas que pueden emplearse para evaluar el
proceso y el progreso de la tarea que se realiza en los sub-
grupos. Esos mecanismos de evaluacién representan una fuerza
interna importante a disposiciéon de los integrantes de los res-
pectivos equipos para adquirir y desarrollar el habito de tra-
bajo en conjunto. En la medida que la evaluacién se realice ade-
cuadamente; puede asimismo representar para los cursantes un
medio significativo para aprender cémo trabajar mejor en for-
ma cooperativa y poder lograr una mayor productividad grupal.

De igual manera, las instancias secuenciales y el proceso glo-
bal resultante de la aplicacién del método de estudio de casos
pueden permitir a los docentes valorar en forma integral la
actuacion individual de los -cursantes como consecuencia de ac-
tividades del proceso de capacitacion del que participan.

El propoésito de este capitulo esta orientado precisamente a
estudiar con un enfoque practico aquellos elementos que los
docentes, a través de una adecuada observacion y de un regis-
tro sistematizado, pueden utilizar para evaluar el desempeiio
personal de cada cursante.

4.1 TRABAJO INDIVIDUAL

La evaluacion del desempefioc en una determinada accién
de capacitaciéon consiste en comparar los resultados reales que
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efectivamente se logran de los cursantes como producto del cum-
plimiento de dicha accién con los resultados que previamente
se fijaron como deseados.

Los cambios que se espera lograr en los cursantes no son
otra cosa que los objetivos generales asignados a la accion —un
programa, de capacitacién, por ejemplo-—y los objetivos particu-
lares asignados a sus respectivos elementos componentes —cada
una de las asignaturas que integran dicho programa—. Esos
objetivos representan los criterios que sirven de pautas de re-
ferencia para valorar la actuacién de los cursantes y evaluar
los logros alcanzados.

Objetivos de la ac-
cién de capacitacion
(resultados deseados)

Resultados finales de
la accién de capaci-
tacién (cambios)

Ejecucién de la ac-
ciéon (resultados par-
ciales)

Evaluacién del desempeiio
(criterios)

En cuanto a «qué» evaluar: los resultados deseados y los re-
sultados reales —parciales y finales— pueden establecerse y me-
dirse, respectivamente, tomando como criterios de referencia:
a) los conocimientos que los cursantes pueden recibir, b) las
habilidades y habitos que pueden adquirir y saber aplicar
o ¢) las actitudes que pueden desarrollar. o

En relaciéon a «cuando» evaluar: los resultados pueden va-
lorarse:

a) durante la realizacién de una determinada actividad do-
cente —un ejercicio practico individual o un estudio analitico
grupal—o una vez que dicha actividad ha finalizado;

b) durante el desarrollo de una asighatura —integrada por
una serie diversa de actividades docentes— o al terminar el dic-
tado de la misma;

)
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c¢) durante la ejecucion de un programa o curso de capaci-
tacién, integrado por varias asignaturas (resultados parciales)
o al concluir su desarrollo (resultados finales inmediatos).

La evaluacién concomitante y la evaluacién posterior no de-
berian ser excluyentes; sin embargo, en la préactica la Unica
que se utiliza en la mayoria de los casos —al menos formal-
mente por los docentes—es la evaluacién posterior al término
de la accién en la que participan.

En cuanto a «cOmo» evaluar: el logro real de los objetivos
inicialmente fijados puede medirse:

a) en forma general, en relacién a la actuacién de la clase
considerada, como grupo en su totalidad. Para valorar el nivel
general de desempeiic del grupo grande, deben tener en cuenta
todos aquellos aspectos que resulten caracteristicas comunes a
la gran mayoria o a todos los cursantes; de esa maneéra se puede
realizar una evaluacién global valida para todo el grupo sin
llegar a individualizar a ninguno de los participantes;

b) en forma menos general, en relaciéon al desempeiio de
pequeiios grupos que participen en algunas actividades del pro-
ceso de capacitacion. En esos casos es preciso considerar en
forma general la actuacion de los distintos equipos como tales
y a la vez en forma particular el desempefioc de cada integrante
en el trabajo de su respectivo grupo;

¢) en forma particular, en relacién a la actuacién de cada
uno de los cursantes a lo largo de las distintas actividades
docentes. Al considerar el desempeiio personal en diferentes
instancias y marifestaciones del proceso de capacitacion, los do-
centes podran contar con elementos de juicio de naturaleza
muy diversa como para evaluar a cada cursante no sélo indi-
vidualmente, sino, ademas, en forma completa e integral.

4.2 TRABAJO EN PEQUENOS GRUPOS

Para poder evaluar la actuaciéon de cada uno de los cursan-
tes en un programa de capacitacion.y determinar los logros .
que de ese programa se obtienen, lo primero que debe hacerse,

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacion del método de estudio de casos y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

153 Estudios

por tanto, es formular en forma explicita los objetivos inme-
diatos que se prevén alcanzar en relacién al desempeiio de los
participantes.

Cuando se establecen esos objetivos, por lo general se suelen
fijar en términos de:

a) adquirir nuevos conocimientos (marcos conceptuales,
principios, métodos, técnicas y procedimientos) vinculados en
forma especial con las funciones y actividades que los cursantes
tienen a su cargo o tendran en un futuro en sus respectivas
unidades de origen;

b) desarrollar actitudes nuevas —dinamicas e innovadoras—
relacionadas directamente con exigencias propias de procesos
de cambio organizacional en los que puedan estar involucrados;

¢) adquirir nuevos habitos de trabajo-—en sustitucién de
los que son de rutina y de corte netamente individualista—
orientados a la practica de tareas realizadas en equipo;’

d) desarrollar habilidades y destrezas que posibiliten a los
cursantes aplicar los nuevos conocimientos, actitudes y habitos
adquiridos en situaciones reales y, en particular, en sus lugares
de trabajo.

Cuando los resultados deseados aparecen formulados no sélo
en funcién de nuevos conocimientos, sino también de nuevas
actitudes, destrezas y habitos, una correcta evaluacidon requiere
la consideracion de todos esos factores en forma integral y con
una visién de conjunto.

En particular, los docentes, para evaluar el desempefio de
cada uno de los cursantes, deben conocer y tener bien en claro
cuales son los objetivos generales del programa de capacitacion
y, en forma muy especial, los objetivos especificos establecidos
para sus correspondientes asignaturas. S6lo de esa manera los
docentes podran contar con los criterios de referencia necesa-
rios para valorar adecuadamente los resultados logrados a partir
del desempefio personal.

Sin embargo, es muy frecuente observar que los docentes,
para evaluar la actuacion individual, recurren en forma exclu-
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siva o casi exclusiva a considerar el desempefio que tiene cada
uno de los cursantes en la realizacién de pruebas de conoci-
mientos que, por lo general, se administran cuando concluye
el desarrollo de las asignaturas.

Esas pruebas, comunmente conocidas como «evaluaciones»,
consisten en la mayoria de los casos en desarrollar en forma
escrita algunos temas o en contestar una serie de preguntas
—cerradas o abiertas— vinculadas con los contenidos tratados.
Es poco frecuente que los cursantes, para realizar las pruebas,
se vean enfrentados a situaciones o problemas para cuyo ana-
lisis o solucion deban aplicar en.forma practica los conocimien-
tos adquiridos.

De acuerdo a las caracteristicas y al contenido que se le
asigna por lo general a estas pruebas apenas se alcanza a cu-
brir, en cuanto a los fines del aprendizaje, las dos primeras
categorias de objetivos cognoscitivos (de un total de seis) que
B. Bloom y D. Krathwohl identifican como de: a) Conocimiento
(recordar con exactitud informacién concreta), y b) Compren-
sién (inferpretacion o reformulaciéon de la informacién reci-
bida). ’

De esa manera, cuando los docentes corrigen las pruebas y
asignan una calificacién a -cada cursante, determinando a la
vez si aprueba o no la asignatura, lo que hacen es evaluar el
desempefio individual teniendo en cuenta unicamente la capa-
cidad personal para rememorar e interpretar informacién.

Sin dejar de reconocer la utilidad parcial que estas pruebas
pueden tener para evaluar el desempefio, cuando los objetivos
del proceso de ensefianza-aprendizaje van mas alla de lo que
puede ser una mera transmisién y comprensiéon de conocimien-
tos, para realizar una correcta evaluacién, los docentes deben
recurrir a instrumentos y mecanismos complementarios.

Si la Unica base de referencia que se utiliza para evaluar
el desempeiio de los cursantes son las calificaciones de las «eva-
luaciones», se corre el serio riesgo —teniendo en cuenta las ca-
racteristicas de esas pruebas— de medir la eficacia del progra-
ma en funcién de uno solo de los objetivos establecidos, que-
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dando sin valorar el logro inmediato de los demas resultados
esperados. En estos casos el proceso de evaluacion, lejos de rea-
lizarse en forma integral, como deberia hacerse, resulta a penas
parcial e incompleto, llegando a desvirtuar claramente los pro-
pésitos y la naturaleza de la evaluacién del desemperio.

En ese sentido, el método de estudio de casos proporciona
una serie de elementos de alto valor que, sabiéndolos aprove-
char, pueden servir para enriquecer la evaluacién integral de
los cambios que se logran en los cursantes a:lo largo de un
proceso de capacitacion.

4.3 TRABAJO EN EL GRUPO GRANDE

La combinacién de tareas realizadas en forma individual pri-
mero y en forma colectiva. después ofrece la posibilidad de que,
en la medida que esas tareas sean adecuadamente observadas
y analizadas, el docente pueda calificar el desempefio de los
cursantes tomando como criterios de evaluaciéon —ademas de los
conocimientos recibidos— las habilidades adquiridas, asi como
también los habitos, las actitudes y el comportamiento demos-
trado durante las distintas etapas de la aplicacion del método
de. estudio de casos. ‘

Por ello resulta francamente significativo que al programar
el tipo y el alcance de las actividades pedagégicas, tanto indi-
viduales como colectivas, el docente analice y determine en for-
ma previa qué es lo que realmente le interesa lograr de la
actuacién de los participantes en esas tareas. Si en un trabajo
individual el interés del docente est4 centrado en desarrollar
en forma especial la actitud creativa de los participantes, la
tarea que determine seguramente tendra un significado dis-
tinto de aquellos casos en que el interés esta orientado a valorar
la. capacidad de sintesis que tiene cada uno o la habilidad que
posee para detectar los problemas prioritarios de una situacién
planteada. ‘

v
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4.3.1 Trabajo individual

La Hoja de Trabajo que se elabora en forma individual, ade-
mas de constituirse en un mecanismo indirecto que sirve para
asegurar que los cursantes lean y analicen el material de estudio
antes de integrar los pequefios grupos de trabajo, representa
para el docente un medio a través del cual puede valorar los
siguientes resultados:

a) en primer lugar, el nivel de motivaciéon y el grado de
responsabilidad de los cursantes para cumplir con la tarea asig-
nada en el tiempo disponible y en la forma indicada. En espe-
cial, la evaluacién puede resultar maéas significativa cuando el
trabajo se realiza fuera del aula sin las exigencias y caracte-
risticas propias de lo que representa estar dentro de ella. Sin
embargo, una tarea domiciliaria puede representar para deter-
minados cursantes un inconveniente por la escasez de tiempo
disponible o0 por otras razones de tipo personal. En la medida
que esos inconvenientes se presenten para todos o para la ma-
yoria de los participantes, el docente debe insistir y asegurarse
de cualquier manera que el esfuerzo que se haga en el aula
en esta instancia sea realmente individual y no compartido. De
esa forma se asegura también los elementos de juicio necesarios
para poder evaluar, de acuerdo a los criterios elegidos, el des-
empefio personal de cada uno de los cursantes en la tarea
asignada;

b) en segundo lugar, la calidad del trabajo propiamente
dicho, la que puede estar directamente vinculada, de acuerdo
a la naturaleza del trabajo realizado, con la capacidad de los
cursantes para:

b.1. sistematizar o sintetizar informacion;
b.2. analizar, desde un punto de vista critico-comparativo, la
situacién planteada;

b.3. identificar problemas y establecer prioridades entre
ellos, de acuerdo a parametros indicados previamente o estable-
cidos por los propios cursantes;
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b.4. establecer las causas principales y secundarias que dan
origen a los problemas identificados y formular las interrela-
ciones entre las mismas;

b.5. identificar el ambito organico-funcional donde los pro-
blemas tienen lugar y el contexto institucional de los mismos;

b.6. plantear cursos alternativos de solucién a los problemas
identificados;

b.7. aplicar determinados principios o técnicas en el anali-
sis de situaciones concretas;

c¢) en tercer término, las actitudes o puntos de vista de los
cursantes ante aspectos generales o particulares del caso de
estudio.

Como puede apreciarse, la Hoja de Trabajo individual con
un contenido adecuadamente elaborado constifuye, sin lugar a
dudas, un eficaz instrumento para calificar la actuacion de los
cursantes en conceptos que pueden ir mas alla de la rememo-
racién o comprensiéon de nuevos conocimientos y contribuir de
esa manera a realizar una evaluacién del desempefio personal
en forma integral.

Como se menciond con anterioridad, las conclusiones que el
docente pueda extraer del analisis y de la revisiéon de los tra-
bajos presentados deben ser adecuadamente registradas para
poder utilizarlas con fines evaluativos en forma oportuna. A esos
efectos, puede recurrirse a una plantilla similar a la que figura
en el anexo 2, en la cual los principales elementos que aparecen
son: el nombre de cada uno de los cursantes, los criterios de
evaluacién establecidos, el sistema de calificacién que se ha de
utilizar y el concepto general del trabajo.

4.3.2 Trabajo en pequefios grupos

Los trabajos que se realizan en pequeiios grupos proporcio-
nan también al docente importantes elementos de juicio para
complementar y enriquecer la evaluaciéon del desempefio indi-
vidual de los cursantes, actuando, en esta instancia, en forma
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colectiva. En efecto, cualquier grupo activo-—sin importar el
tamafio o el periodo de tiempo y la frecuencia con que opere—
ofrece siempre un determinado modelo de interacciones sociales
entre sus miembros, reflejandose en esas relaciones cualidades
emocionales e intelectuales que inciden en distintas facetas de
la conducta humana individual. Algunocs miembros cuando tra-
bajan en equipo aportan mucho, otros poco o simplemente no
‘aportan nada; algunos facilitan el trabajo grupal contribuyendo
a crear sentimientos de «equipo», mientras que otros lo entor-
pecen a través de actitudes individualistas agresivas o domi-
nantes. .-

Los elementos que la tarea en pequefios grupos proporciona
al docente para la evaluacidén del desempeno individual pueden
referirse a dos instancias del trabajo:

a) -al proceso mismo de ejecucion de la tarea asignada y
al de formacién del equipo, lo que demuestra, por un lado, la
manera como funciona y como progresa el grupo considerado
como tal, y por otro, las caracteristicas de las relaciones entre
sus miembros; _

b) al producto final de esa tarea realizada en equipo, re-
presentado formalmente por el trabajo terminado.

El proceso de realizacion de la tarea a través del cual, a
partir de las orientaciones iniciales del docente, los integrantes
de los respectivos equipos programan, organizan y ejecutan el
trabajo permite observar y medir los siguientes resultados:

a.l. la contribucién cuantitativa de cada uno de los cursan-
tes, determinada por el grado de participacion individual dentro
del equipo. Esa participacion puede medirse observando la fre-
cuencia e igualdad de las intervenciones o la concentracién de
éstas en unos pocos miembros del equipo;

a.2. la contribucién cualitativa de cada integrante dentro
de su equipo, determinada por la calidad.de la participacién
individual en la realizacién conjunta de la tarea asignada y a
su vez en la formacién y desarrollo del propio grupo.
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La observacién de las intervenciones personales desde estos
dos puntos de vista puede servir para valorar los conocimien-
tos, las habilidades, las actitudes y los habitos de cada cursante
actuando en tareas grupales. De tal manera, las conclusiones
extraidas a partir de las observaciones realizadas pueden repre-
sentar una herramienta de alto valor para complementar los
elementos de juicio derivados del trabajo individual e integrar-
los con la finalidad de evaluar el desempenio.

La participaci6én cualitativa se puede valorar observando los
roles que cada uno de los miembros tiene dentro de su grupo,
asi como la frecuencia y la eficacia con que los desempefian.

Los roles personales que por lo general se observan con ma-
yor frecuencia en la dinamica de los grupos pueden agruparse
basicamente en dos categorias:

— los vinculados con el proceso y con el progreso de la
tarea propiamente dicha desde que se inicia hasta que termina;

— los vinculados con la formaciéon y desarrollo del equipo
considerado en su conjunto.

Entre los roles referidos a la tarea, que pueden servir —a
partir de la observacién de cémo los desempefian— para eva-
luar la actuacién individual, en: especial relacionada con los co-
nocimientos y habilidades de los cursantes, corresponde iden-
tificar los siguientes:

— el que contribuye a comenzar la tarea (global o tareas
parciales posterioi‘es) aportando ideas y sugerencias de cémo
hacerlo; ' \

— el que trata de tener bien claro los objetivos de la tarea
en sus distintas etapas antes de comenzarla;

— el que aporta nuevos conocimientos, ideas Yy experiencias
personales en relaciéon a los temas que se tratan;

— el que divide la tarea global en tareas parciales determi-
nando la necesidad de asignar recursos para su ejecucidn;

— el que mantiene una visién integral y una supervisién
general del desarrollo y contenido de las tareas parciales que
realizan los distintos integrantes del equipo;
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— el que fundamenta sus opiniones a través de hechos de-
rivados de sus conocimientos o experiencias, personales o de
otros;

— el que solicita. fundamentos o razones que respalden la
opinién o posicién de los demas integrantes del equipo;

_— el que sistematiza y resume las distintas opiniones, enfo-
ques O posiciones existentes en el equipo en momentos determi-
nados durante la realizacién de la tarea o al término de la
misma,;

— el que integra las distintas tareas parciales realizadas en
un esquema, global;

— el que sugiere ideas nuevas y creativas, en especial cuan-
do se estudian posibles alternativas de solucién o cuando se
analiza la forma de presentacion del trabajo realizado;

— el que se aisla de la discusiéon y mantiene una actitud
pasiva sin intervenir; )

— e1 que se opone en forma sistematica a la opinién de los
demas sin ofrecer razones que respalden su posicidn;

— el que insiste tercamente con sus ideas cuando los demaés
disienten con fundamentos expresados en forma racional;

— el que insiste en su posiciéon sin prestar atenciéon a lo
que dicen los demas tratando de imponer sus propias ideas.

Entre los roles personales vinculados con la formacién y des-
arrollo del equipo—a través de cuya observacién el docente
puede reunir e'ementos de juicio socio-emotivos para evaluar la
actuacion—, en especial relacionada con las actitudes y los ha-
bitos de los cursantes, deben destacarse los siguientes:

— el que promueve cordialmente la participacion equitativa
de todos los integrantes del equipo;

— el que siempre encuentra una forma de conciliar posicio-
nes opuestas e inflexibles. 0 de atemperar situaciones conflictivas
y tensas; ]

— el que reconoce y aprueba la participacion de los demaés,
destacando los aportes positivos realizados;
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— €l que cede en su posicién personal a efectos de mantener
el funcionamiento armoénico del grupo y facilitar el avance de
la tarea;

— el que obstaculiza la tarea grupal realizando comentarios
intrascendentes o que en nada se relacionan con la situaciéon
que se estudia.

Entre todos estos elementos identificados—en relacién a la
tarea y en relaciéon al grupo-—, pueden existir obviamente algu-
nos que, de acuerdo con el perfil deseado de los cursantes, se
consideren <«clave», debiendo merecer, por tanto, un analisis es-
pecial por parte de los docentes. Al igual que las conclusiones
extraidas de los trabajos individuales realizados, las observa-
ciones del comportamiento de cada cursante actuando en tareas
de equipo deben ser registradas adecuada y oportunamente.
Para ello se puede confeccionar una planilla con un contenido
minimo similar al que figura en el anexo 3; se incluyen en
la misma, ademas del nombre de los cursantes, aquellos roles
o tipos de conducta que interese observar con fines evaluativos
y la escala de calificacion que ha de utilizarse para valorar la
eficacia en su desempeiio.

Por ultimo, el trabajo terminado resultante de la tarea rea-
lizada en equipo permite al docente valorar la calidad del mis-
mo a través del analisis de su contenido. Las conclusiones que
puedan extraerse de los trabajos presentados estan directamente
relacionadas con la naturaleza y el alcance de la tarea asig-
nada.

Si la tarea consiste en resolver una situacién o un problema
planteado, el docente encontrara en los trabajos elementos de
juicio para evaluar la habilidad del equipo como tal, para des-
arrollar, por ejemplo, y aplicar una metodologia decisoria; al
mismo tiempo podréa valorar el grado de profundidad y la cali-
dad del analisis realizado de acuerdo al nivel de desempeiio fija-
do como aceptable. :

Si ademas, para elegir una entre varias alternativas posi-
bles, los integrantes de los equipos debieron aplicar algunos
principios o alguna, técnica de gestion administrativa, el docente

11
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podra evaluar también no sélo el grado de comprensién de los
conocimientos, sino también la capacidad de los cursantes para
aplicar esos conocimientos en la resolucién practica de proble-
mas concretos.

4.3.3 Trabajo en el grupo grande

La actividad en el grupo grande estad integrada por instan-
cias de caracter eminentemente colectivo, donde la actuacion
individual de los cursantes, salvo algunas eventuales interven-
ciones en el analisis de la dinamica grupal, aparece limitada.
a la presentacion oral de los trabajos realizados por los respec-
tivos equipos.

Sin embargo, esas breves intervenciones, adecuadamente ob-
servadas, de acuerdo a los criterios que se hayan considerado
de interés evaluar, pueden aportar nuevos elementos de juicio
complementarios para valorar el desempefio individual de los
cursantes intervinientes.

En la medida que el método de estudio de casos sea apli-
cado en forma reiterada y sistematica —durante la misma asig-
natura, o mejor aun, en varias o todas las asignaturas del pro-
grama—y que al mismo tiempo se utilice un mecanismo alter-
nado de rotacién de quienes tengan a su cargo la presentacion
de los trabajos, los docentes podran extraer conclusiones adi-
cionales sobre la actuacién de los cursantes en otros roles de-
desempeiio.

En particular, la presentacién oral de un trabajo en un tiem-

po limitado puede servir para evaluar la actuacién personal en
términos de:

— la, aptitud para exponer en forma fluida y clara;

— la creatividad demostrada para comunicarse con los de-
mas integrantes en forma eficaz;

— el conocimiento del tema estudiado durante el analisis del
caso (a través de la presentacion misma del trabajo o de la
precision en las respuestas a preguntas que le puedan for-
mular);
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— las habilidades desarrolladas para generar interés y par-
ticipacién en los demas;
— la capacidad de integrar y sintetizar informacién.

Al igual que en las instancias anteriores, las observaciones
realizadas por los docentes deben ser registradas en planillas
disefiadas a esos efectos, donde aparezcan los aspectos que se
desea evaluar en relacién a la actuacién de los cursantes, siem-
pre teniendo en cuenta los objetivos generales del programa de
capacitacién y los objetivos particulares de las respectivas asig-
naturas.

En la medida que todos los docentes utilicen el mismo ins-
trumento de registro, quienes estén a cargo de la administraciéon
general del programa tendran elementos de juicio uniformes
para evaluar en forma integral el desempefio individual de los
cursantes.

5. Resumen

5.1 Teniendo en cuenta el estado actual de la tecnologia
educativa en el campo de las ciencias sociales y, en especial,
de la Administracién, el método de estudio de casos aparece
como un recurso pedagégico de indiscutible valor para dina-
mizar los procesos de educaciéon permanente. Si se le utiliza
en forma adecuada, se puede llegar a obtener como resultado
de esos procesos una serie de cambios en los cursantes que,
desde un punto de vista cualitativo, van a diferir en forma sus-
tancial de los que en general se alcanzan a través de los deno-
minados enfoques «tradicionales» de la ensefianza. La dinamica
que genera la aplicaciéon del método puede utilizarse pa,ra.'des-
arrollar en los participantes —mas all4 de los conocimientos que
puedan adquirir—nuevas actitudes, habitos y habilidades que,
observadas y analizadas en forma sistematica por los docentes,
pueden contribuir a evaluar racional e integralmente el des-
emperio individual de los cursantes.

5.2 Para aplicar el método de estudio de casos, los docentes
deben considerar en forma especial —sobre todo cuando se en-
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cuentran abocados a la programaciéon de las tareas de clase—
una serie de factores vinculados con el proceso de ensefianza-
aprendizaje cuya observacién determinara en gran parte el éxito
o el fracaso de la experiencia.

Esos factores son:

a) los objetivos particulares y generales que en relacion al
desempefio de los participantes se espera lograr a través de la
utilizaciéon del método;

b) los conocimientos particulares y generales que los cur-
santes y el propio docente deben tener en relacién a los temas
alrededor de los cuales giran los planteos y problemas conte-
nidos en el material de estudio y en especial a la dinamica
interna y externa de los equipos de trabajo;

c¢) los roles de desempeilio de los cursantes y del docente
durante el proceso de administracién del método;

d) la modalidad de las actividades didActicas a desarrollar
durante la aplicacion del método, desde que los cursantes ac-
ceden al material hasta que se concluye el estudio del caso;

e) los aspectos cuantitativos y cualitativos de los equipos
de trabajo y de su correspondiente integracién;

f) el tipo y la naturaleza del material didactico, de acuerdo
a los resultados que se espera lograr a través de su uso.

5.3 La aplicacién propiamente dicha del método puede rea-
lizarse a través de una secuencia de etapas progresivas que, a
partir de una tarea llevada a cabo en forma individual, vaya
integrando sucesivamente a los cursantes en pequefnos grupos,
primero, ¥y luego, en el grupo grande, compuesto por el docente
y por todos los participantes. Esa secuencia implica en un pri-
mer momento que los cursantes realicen fuera del aula un tra-
bajo personal. En una segunda instancia, el docente forma pe-
quefios grupos que  operan para realizar la tarea de equipo
asignada. Por ultimo, en un tercer momento, algunos de los
cursantes presentan ante todos los trabajos de los equipos y
el docente, por su parte, realiza un analisis comparativo de los
mismos, los integra y formula las conclusiones generales del
estudio.

DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacion del método de estudio de casos y ...



DA-1980, nim. 186. WALTER PEREZ DECAROLIS. La aplicacién del método de estudio de casos'y ...

165 A Estudios

Esta tercera y ultima instancia puede igualmente ser utili-
zada para analizar la dinamica de los grupos con el propdsito
de mejorar progresivamente el nivel de rendimiento grupal y,
sobre todo, para que los cursantes, a través de sus propias
experiencias, aprendan realmente a trabajar en forma coope-
rativa.

5.4 La evaluacién del desempeiio —tradicionalmente realiza-
da sobre la base de las calificaciones asignadas a los cursantes
en las pruebas o «evaluaciones» que se realizan durante el pro-
grama de capacitacion— debe encararse teniendo en cuenta en
forma especial los cambios que de los cursantes se espera lo-
grar como resultado del proceso de ensefianza-aprendizaje del
que participan.

Cuando los objetivos del programa incluyen, ademas de la
adquisicién de nuevos conocimientos, el desarrollo de ciertas
actitudes, habitos y habilidades por parte de los cursantes, la
evaluacion del desempeiio, para considerarla correctamente rea-
lizada, debe necesariamente ser integral, vale decir que debe
tener en cuenta todos esos factores.

El método de estudio de casos, al igual que los trabajos gru-
pales permite a los docentes observar durante las distintas ins-
tancias de su aplicacién diferentes aspectos de la actuacién de
los participantes. La observacidn sistematica de esos aspectos y
un registro adecuado de los mismos posibilitan a los docentes
no s6lo conocer mejor a los cursantes, sino también reunir me-
jores elementos de juicio para evaluar en forma adecuada y
justa el desempeiio individual de los cursantes.
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_ ANEXO 1
TRABAJO INDIVIDUAL

Programa de CapacCitlACiOn: ..ttt

Asignatura: eerttratereteestnsaesroese st tn et as bt nante et et n R etk an st tnstene sennbatn

Caso de @StUAIO: ottt e e et

HOJA DE TRABAJO INDIVIDUAL

1. Sirvase identificar en forma breve el (los) principalles) pro-
blema(s) planteado(s) en el caso de estudio y los problemas
secundarios.

Sirvase describir el contexto institucional del (los) princi-
pal(es) problemaf(s) identificado(s).

A

3. Sirvase establecer algunas causas que puedan explicar la exis-
tencia del (los) principal(es) problemaf(s) identificado(s) y al-
gunas interrelaciones entre las mismas.
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ANEXO 2

EVALUACION DE LOS CURSANTES EN EL TRABAJO INDIVIDUAL

Programa de capacitacién: .

Asignatura:

Caso de estudio: - OOV

TRABAJO INDIVIDUAL

Sistema de calificacién (Ejemplo: ... MB-B-R ..)

CRITERIOS DE EVALUACION

HABILIDAD PARA (EJEMPLOS ...... ) S;::li‘g;
Nombre general | Observa-
de los cursantes . del ciones
Iden- | Siste- | Esta- | ppotizar| trabaio

tificar | matizar | blecer
proble- | informa-| priori- D;Oxgie-
mas cién dades

Profesor
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ANEXO 3

EVALUACION INDIVIDUAL DE LOS CURSANTES EN EL TRABAJO
EN SUBGRUPOS

Programa de €apacitacion: ...

ASIZNAtUTA: oottt s

Caso de eStUAIO: .o e b et ettt sasnnan s

TRABAJO EN SUBGRUPOS

Roles de desempeiio (ejemplos):

1. Contribuye a iniciar la 6. Integfa posiciones dife-
tarea. rentes.

2. Organiza la tarea. 7. Promueve la participacién

3. Coordina la tarea. de todos.

4. Aporta ideas creativas. . 8

5. Aporta nuevos conoci- T e
mientos. B, e e

-CRITERIOS DE EVALUACION
Nombre de los cursantes Rol(es) Grado de Observaciones
dg:z%]&?' eficacia *
s e G

* Ejemplo: ..MB-B-R-..

\
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