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1 NTRODUCC ION 



EL PRESENTE SEMINARIO DE lNVESTIGACÍÓN ADMINISTRATIVA ESTÁ CONSTITUIDO POR 

UNA PRESENTACIÓN DE LOS MOTIVOS PERSOflALES QUE LE DIERÓN ORIGEN Y SU ORIENTA

CIÓN DE TRABAJO PARTICIPATIVO DURANTE LA ELABORACIÓN DE UNA PARTE DEL MISMO, 

POSTERIORMENTE DESARROLLO EL MARCO TEÓRICO-r.ONCEPTUAL DEL SEMINARIO PARA LO 

CUAL PROCEDO A CONCEPTUALIZAR EL DESARROLLO 0RGANIZACIONAL [0,0,J, DENTRO DE 

~STE PUNTO PLANTEO y DESARROLLO UN MODELO EDUCATIVO DE n.o. LLAMADO ASÍ POR LO 

QUE CONSIDERO DEBIESE SER EL CONTEXTO ACAD~MICO IDEAL DE QUIENES PRACTICAN EL 

n.o.; A CONTINUACIÓN DESARROLLO EL TEMA DE LA CONSULTORIA EN DESARROLLO ORGA

NIZACIONAL 1 Y POR ÚLTIMO ABORDO EL TEMA DE DIAGNOSTICOS 0RGANIZACJONALES, 

OTRA PARTE DEL SEMINARIO ESTÁ CONSTITUIDA POR LA METODOLOG!A EMPLEADA EN LA 

ELABORACIÓN DEL CASO PRÁCTICO DEL SEMINARIO, PARA A CONTINUACIÓN DESARROLLAR 

EL ANTEPROYECTO DEL CENTRO DE FORMACIÓN Y DESARROLLO DOCENTE DEL INSTITUTO PO

LIT~CNICO NACIONAL [CENFODED~IPNI. 

PARA DAR T~RMJNO AL SEMINARIO PLANTEO TRES NIVELES DE CONCLUSIONES, YA QUE 

CONSIDERO NECESARIO DIFERENCIAR LAS CONCLUSIONES PROPIAS DEL ANTEPROYECTO, LAS 

ORIGINADAS POR EL MARCO TEÓRICO-CONCEPTUAL DEL SEMINARIO Y POR ÚLTIMO, LAS RE

LACIOtlADAS CON LA ACTIVIDAD PROFESIONAL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN, 



UN AUTO-RETRATO A MANERA DE PRESENTACION DEL SEMINARIO 



ME SIENTO UN POCO.TEMEROSO DE ESCRIBIR ESTA PRESENTACIÓN Y ESTOY CONSCIENTE 

QUE •sTO SE DEBE A QUE IMAGINO LO QUE PENSARÁN DE UNA PRES.EllTACIQN MUY PERSONAL, 

CUANDO SE ESPERA UN LENGUAJE ADMINISTRATIVO E IMPERSONAL , 

SIN EMBARGO, ME PERMITIR• A MI MISMO SENTIR LA DUDA DE NO SABER QUE PASARÁ 

Y SEGUIR. ADELANTE CON LO QOE CRF.O ES IMPORTANTE DECIR, 

ESTE SEMINARIO TIENE UNA HISTORIA, DE HECHO ES UN RETRATO DE UNA PARTE MUY 

IMPORTANTE DE MI PROPIO PROCESO VITAL, EN UN MOMENTO EN EL QUE HE VISTO LO QUE 

UNA ORGANIZACIÓN HA SIDO PARA MI Y COMO PUEDO CAMBIARLA, 

EXISTEN DOS DECLARACIONES QUE CONSIDERO DESCRIBEN MI ACTITUD Y MI COMPORTA

MIENTO A TRAV•s DE •sTE PROCESO, LA PRIMERA ES DE KURT LEWIN. QUIEN AL HABLAR 

DE LOS ORGANISMOS SOCIALES DIJO: #SI QUIERES ENTENDER ALGO TRATA DE CAMBIARLO#, 

y LA SEGUNDA ES DE F. PEARLS: "APRENDER .. ES DESCUBRIR QUE ALGO ES POSIBLE". 

PARA UNA MEJOR EXPLICACIÓN DE LO ANTERIOR SERALAR• LO QUE CONSIDERO EL PUNTO 

DE PARTIDA, EN DONDE EXISTEN TRES CORRIENTES PARALELAS: LA PRIMERA ES UN GRUPO 

DE AMIGOS CON QUIENES HE COMPARTIDO UNA ETAPA COMO ENTRENADORES DE EQUIPOS DE 

FOOT-BALL AMERICANO INFANTIL, DONDE NUESTRA META FU< Y SIGUE SIENDO FORMAR GRU

POS QUE TRASCIENDAN EL ÁMBITO DEPORTIVO y PODER EXPRESAR: •soMOS AHORA LO QUE 

CONSTRUIMOS-,EN VEZ DE DECIR: "ERAMOS UN GRUPO Y FUE UNA EXPERIENCIA EMOCIONAJI-



TE, PERO TODO ACABO", ESTO QUE ACABO DE DECIR ES IMPORTANTE PARA ENTENDER EL 

MÉTODO DE TRABAJO EN EL SEMINARIO, YA QUE, ES EN ÉSTE TIPO DE GRUPO ES DONDE 

AFIANCE MI FE PROFUNDA EN EL DESEMPE~O DE LAS PERSONAS EN TRABAJOS GRUPALES TE

NIENDO UN OBJETIVO COMÚN, 

ÜTRA CORRIENTE PROVIErlE DE MI ACTIVIDAD EN UNIDADES DE FORMACIÓN DOCENTE DEL 

INSTITUTO POLITÉCNICO NACIOUAL,LO CUAL ME HA PERMITIDO VIVENCIAR NECESIDADES Y 

EXPECTATIVAS DE SU PROfESORADO, LO QUE HA GENERADO EN MI INNUMERABLES INQUIETU

DES EN EL CAMPO DE LA DOCEllC 1 A, 

LA T.ERCERA CORRIENT¡¡ LA CONSTITUYE MI INVOLUCRACIÓN TOTAL EN EL, PARA MI, A

PASIONANTE CAMPO DEL DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL, QUE ME PERMITIÓ CONJUNTAR LAS 

DOS CORRIENTES ANTES MENCIOUADAS, 

TODO LO ANTERIOR ME HA LLEVADO A DESARROLLAR EL PRESENTE SEMINARIO DE INVES

TIGACIÓfl ADMINISTRATIVA BAJO uriA PERSPECTIVA DE DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL. ES. 

DECIR, BUSCO LLEVAR A CABO ACCIONES DENTRO DE UNA ORGANIZACIÓN TENDIENTES A I

DENTIFICAR ÁREAS DE MEJORfA Y OPORTUNIDAD, MEDIANTE UNA POSICIÓN CRITICA DEL E§. 

TADO ACTUAL DE LAS COSAS Y PLANTEAR SOLUCIONES A LAS MISMAS, TODO ELLO CON LA 

INVOLUCRACIÓN DE QUIENES FORMAN PARTE DE LA UNIDAD ORGANIZACIONAL EN LA CUAL SE 

LLEVA A CABO DICHAS ACCIONES, 
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PARTE 1 MARCO TEORICO CONCEPTUAL 



CAPITULO 1 DESARROLLO ORGANIZACJONAL 



3 

1.1. DEFINICION DEL n.o. 

EL n.o. TIENE DIFERENTES SEIGNIFICADOS PARA DISTINTAS PERSONAS. No EXITE UNA 

DEFINICIÓN QUE COMPLAZCA A TODOS, DIVERSOS AUTORES Y PROFESIONJSTAS HAN ESTRUh 

TURADO SUS DEFINICIONES, ALGUNAS JD~NTICAS,. OTRAS MUY DISTINTAS, GRAN PARTE DE 

ESAS DIFERENCIAS SE DEBEN AL HECHO DE QUE SE INCLUYE, EN ALGUNAS, CONCEPTOS 

OPERACIONALES SOBRE LA FORMA DE CONSTRUIR EL n.o. y POR TANTO, TALES DEFINICIO

NES REFLEJAN DISTINTAS CONCEPCIONES SOBRE LA FILOSOFÍA DE TRABAJO DEL ESPECIA

LISTA EN n.o. 

Asr SE TIENE QUE, PARA BECKHARD EL D.0.ES UN "ESFUERZO AlPLANEADO.Bl QUE ABAR

CA TODA LA ORGANIZACIÓN, el ADMINISTRADO DESDE LA ALTA GERENCIA. Dl PARA INCRE

MENTAR LA EFECTIVIDAD Y SALUD ORGAtllZACIONAL, E] A TRAV~S DE INTERVENCIONES PLA 

NEADAS EN LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACIÓN USANDO EL CONOCIMIENTO DE LAS CIEN

CIAS DEL COMPORTAMIENTO", [l] 

[!] BECKHARD, RICHARD. 
0

0RGANIZATION DEVELOPMENT:STRATEGIES ANO MODELS, P.9 



PARA LAWRENCE y LORSCH EL n.o. ES "FORMAS DE CAMBIAR LA ORGANIZACIÓN DE su ES

TADO ACTUAL A UN ESTApo MAS DESARROLLADO, INVOLUCRANDO UN ANALISIS DE SISTEMAS 

Y DESARROLLO DE LAS RELACIONES ENTRE ORGANIZACIÓN Y MEDIO AMBIENTE; GRUPO Y -

GRUPO; ORGAN.¡ZACIÓN E INDIVIDUO Y PERSONA-PERSONA''. (2) 

GLUECK DEFINE AL n.o. COMO "UN ANALISIS DE LOS PROBLEMAS DE LA ORGANIZACIÓN QUE 

ESTABLECE UN ~NFASIS PRIMARIO SOBRE LAS ACTIVIDADES CONDUCTUALES O DE LA GENTE 

AL INTENTAR INTEGRAR LAS ORGANIZACIONES FORMALES E INFORMALES PARA UNA EFECTIVL 

DAD CORPORATIVA" (3) 

BLAKE y MoUTON, DEFINIERON AL n.o. CONSIDERANDOLO "UNA FORMA SISTEMATICA DE IN

DUCIR EL CAMBIO: A) BASADA EN UN MODELO ESTRUCTURAL DE PENSAMIENTO (LO IDEAL -

V,S, LO ACTUAL); B) A TRAV~S DE UNA SECUENCIA DE ETAPAS PROGRAMADAS DESDE EL -

APRENDIZAJE INDIVIDUAL HASTA LA APLICACIÓN ORGANIZACIONAL; C) ENFOCADA SOBRE -

AQUELLOS ATRIBUTOS OCULTOS Y POR LO GENERAL NEGATIVOS DE LA CULTURA LOS CUALES 

(2) LAWRENCE, PAUL R •. AND LORSCH HAY W, nEVELOPING ORGANIZATIONS: 
Dl&GHOSIS AND ACTIONS, p, 4 , 

(3) ~~~~~~BE~~A8c~o~ERJ~~~~~L OF APPLIED VEHAViORAL SCIENCE, VOL.7 No.5 

4 



DICTAN ACCIONES QUE FRECUENTEMENTE CONTRADICEN LA LÓGICA DE LOS NEGOCIOS J D) 

CON ~NFASIS EN LA CONFRONTACIÓN Y RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS COMO PRE-REQUISITO 

PARA VALIDAR LA SOLUCIÓN DE PROBLEMASJ E) Y EMPLEANDO UNA VARIEDAD DE T~CNICAS 

DE ESTUDIO ORGANIZACIONAL Y AUTOAPRENDIZAJE QUE NOS LLEVAN AL CAMBIO NECESARIO" 

(4). 

BENNIS DEFINE AL n.o. COMO "UNA RESPUESTA AL CAMBIO, UNA ESTRATEGIA EDUCA-

CIONAL COMPLEJA QUE INTENTA CAMBIAR CREENCIAS, ACTITUDES, VALORES Y ESTRUCTU

RAS DE ORGANIZACIONES DE TAL MANERA QUE PUEDAN ADAPTARSE MEJOR A NUEVAS TECNO

LOGIAS, MERCADOS Y LOS CAMBIOS MISMOS" (5). 

MAYER CONSIDERA QUE EL D.0, ES "EL ASPECTO INGENIERIL DE LAS CIENCIAS DEL COM

PORTAMIENTO APLICADO A LAS ORGANIZACIONES, ,,,PARA MEJORAR SU FUNCIONAMIENTO H~ 

MANO,,INVOLUCRANDO EL DIAGNO§TICO DE LOS PROBLEMAS-OPORTUNIDADES-CAMBIOS NECESA 

RIOS Y ACCIONES E INTERVENCIONES PARA PROVOCAR DICHOS CAMBIOS NECESARIOS" (6), 

(4) JllAKE", imERT R. ANO füUTON JNE. S, TRAINING FtiD llEyE..oMNf .xxJRNAL, Vol, 24 rf>,l 
JNlJPRi 1970, P. 3, 

(5) BENNIS, WARREN G. ORGANr~TIQN DEvaof'ME/{f: Irs N<\ME, ORIGINS ANO PROSPECTS READING 
AoDISON WesLEY, USA. 19l , p, 2 

(6) Í'l'\YER RIOWlD J, EN ~GfflENT OF PERSOWEL QUARTEBLY Vol, 10 No, 3 FALL 1971, P.26 
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AL n.o. BURKE LO DEFINE COMO "UN PROCESO PLANEADO DE CAMBIO CULTURAL •••. CON

SISTENTE EN DOS FASES: A) DIAGNOSIS E B) INTERVENCIÓN" (7), 

POR SU PARTE VAILL LO DEFINE COMO "UN COtlJUNTO -EN CONSTANTE EVOLUCIÓN- DE Fl

LOSOFIAS, CONCEPTOS Y T~CNICAS QUE ANIMAN A LA MEJOR EFECTIVIDAD DE LA ORGANI

ZACIÓN CAMBIANDO LOS SISTEMAS SOCIALES QUE EL HOMBRE USA PARA COLABORAR"($), 

PARA HERMAN EL n.o. ES "UN ENFOQUE EN LA ADMINISTRACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES 

QUE RECONOCE EL PROCESO HUMANO INTERPERSONAL (INTERACCIONAL) AS! COMO LA ESTRU~ 

TURA FORMAL COMO ELEMENTOS IMPORTANTES Y LEG!TIMOS PARA SER EXAMINADOS; Y A) UN 

CONJUNTO DE M~TODOS PARA MANEJAR LO ANTERIOR (TECNOLOGfA DE CIENCIAS DEL COMPOR 

TAMIENTO) Y B) UNA ORGANIZACIÓN QUE INTENTA SERIA Y COMPLETAMENTE HUMANIZARSE" 

(9). 

(7) BlflKE W. WARNER. A CcMPARISON OF r=W!AGN1ENT DEVELOR-IENT AKJ ORGANIZATIQ!i DEV~_,_ P.10 

(8) VAILL, f'ErER B. flN !NFOR1AI., GLOSSARY OF TE!flS tW PHRASES IN ORGANIZATIONJl.~. P,10 

(9) Hmwi SrANLEY. EN F'ERSONN EL JouRNAL VOL, 50 tt>. 8 fV.JwsT 1971, p" 595 
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FRENCH DEFINE AL n.o. COMO "UN ESFUERZO TOTAL DE LA ORGANIZACIÓN PARA MEJORAR 

LA EFECTIVIDAD DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN GRUPO, EN PARTICULAR EN C~ 

LABORACIÓN CON CONSULTORES DE LAS CIENCIAS SOCIALES,,,, ENFATIZANDO LA EFECTI

VIDAD DE LAS METAS Y DEL GRUPO" (10), 

ScHEIND CONSIDERA AL n.o. COMO "UNA CLASE DE PROGRAMA PLANEADO A TODA LA ORGA

NIZACIÓN ••. SUS PARTES COMPONENTES SON USUALMENTE ACTIVIDADES QUE EL CONSULTOR 

LLEVA A cABo coN 11iD1v1Duos º GRUPos Peilue~os" cu>. 

fRIEDLANDER y BROWN DEFINEN AL n.o. COMO "UNA METODOLOGÍA PARA FACILITAR CAM

BIOS Y DESARROLLO: EN LAS PERSONAS, EN TECNOLOGÍAS, EN PROCESOS Y ESTRUCTURAS 

ORGAN 1ZAC1 ONALES" (12). 

(lOl FRENCH ~ELL EN l'ERSO/:INEL l\!:MINISTRATOR VOL. 10 No, 1 JANUARY-fEBRUARV 1971, P, 2 

(11) ScHElrll EilGAR H. f'RocESS CONSULTATION: ITS JbLElN ÜRaANl?,ATION P. 3 

(12) FR!m.ANDER, F. IWD iloo.m, L.D. /\J:.JNUAL ReyrEW OF PsvctpLOG)' \tJL, 25, 1974. P. 314 

7 



GORDON LIPPITT POR SU PARTE DEFINE AL 0,0, COMO "EL FORTALECIMIENTO DE AQUELLOS 

PROCESOS HUMANOS DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES QUE MEJORAN EL FUNCIONAMIENTO DEL 

SISTEMA ORGANICO PARA ALCANZAR SUS OBJETIVOS" (13), 

POR SU PARTE SCHMUCK Y MILES DEFINEN AL 0,0, COMO "UN ESFUERZO PLANEADO Y SUS

TENTADO PARA APLICAR LA CIENCIA DEL COMPORTAMIENTO AL PERFECCIONAMIENTO DE UN -

SISTEMA, UTILIZANDO M~TODOS AUTOANAL!TJCOS Y DE REFLEXIÓN" (14). 

PARA BURKE Y HORNSTEIN EL 0,0, ES "UN PROCESO DE CAMBIO PLANEADO, CAMBIO DE LA 

CULTURA DE UNA ORGANIZACIÓN QUE PASA: A) DE UN ESTADO QUE EVITA EXAMINAR LOS -

PROCESOS SOCIALES, A UN ESTADO QUE INSTITUCIONALIZA Y LEGITIMA ESTE EXAMENJ Y 

B) DE UN ESTADO QUE RESISTE LA INNOVACIÓN, A UN ESTADO QUE PLANEA Y UTILIZA -

PROCEDIMIENTOS PARA PROMOVER LA ADAPTACIÓN A LOS CAMBIOS NECESARIOS D[A A D[A" 

(15) 

<13> LIPPJTI, G.L. ORGANIZAIION RE!jEWAL, P. 10 

(14) Sclt!LCK. R.A. PW 1111.~s, M,8, ÜRGl\NIZATION llEvELDPMENT IN SCflJOLS, P. 92 

(15) Bl.RKE, w. MlJ HamsmN, H. IIE SOCIA!. TECN!Ol.OG'f OF ÜRGANIZATIDN DevELOPMENT,, P. 29 
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POR MI PARTE CONSIDERO AL D.0, COMO: 

PROCESO DE CAMBIO PLANEADO Y CONTROLADO A LARGO PLAZO CON BASE EN LAS CIENCIAS 

DEL COMPORTAMIENTO Y EL ENFOQUE SOCIO-TECNICO PARA EL LOGRO DE SISTEMAS SOCIA

LES ALTAMENTE PRODUCTIVOS Y PLENAMENTE HUMANOS, 

ENTENDIENDO COMO: 

PROCESO DE CAMBIO: 

PLANEADO: 

CONTROLADO: 

LARGO PLAZO: 

LA NECESIDAD DE EFECTUAR CAMBIOS EVOLUTIVOS. CONSIDERAU 

DO LA NECESIDAD DE RENOVACION CONSTANTE DEL SISTEMA SO

CIAL. 

LA IDENTIFICACION DE AQUELLAS ÁREAS DE OPORTUNIDAD Y/O 

MEJOR[A QUE SE TIENEIUEL ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDA-

DES Y LA RELACION ESFUERZO-TIEMPO-TRASCENDENCIA, 

LA EVALUACIÓN DEL AVANCE DE LOS ESFUERZOS APLICADOS, 

EL INELUDIBLE RECONOCIMIENTO DE QUE LOS SISTEMAS SOCIA 

LES E INDIVIDUOS REQUIEREN DE PER[ODOS DE ADAPTACIÓN -

AL CAMBIO Y QUE ~STE DEBE SER EVOLUTIVO, 

CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO: AQUELLAS CUYO OBJETO DE ESTUDIO ES EL COMPORTA

MIENTO INDIVIDUAL Y GRUPAL DENTRO DE LOS SISTEMAS SO-

CIALES, 

9 



ENFOQUE SOC l O-TECN·lCO 

SISTEMAS SOCIALES: 

ALTAMENTE PRODUCTIVOS 

Y PLENAMENTE HUMANOS : 

LA VISUALIZACIÓN DE LOS SISTEMAS T~CNICO Y SOCIO

HUMANO DE LOS SISTEMAS SOCIALES, 

LA ORGANIZACIÓN COMO ENTIDAD, 1161 

LA PRODUCT l V !DAD POR Y CON LA GENTE, [17] 

10 

[161 DADO QUE EL T~RMINO ORGANIZACIÓN POSEE DOS ACEPCIONES .CONCRETAS DENTRO DEL 
VOCABULARIO ADMlfllSTRATIVO, COMO VERBO, ORGANIZAR, FORMA PARTE DE LA ACT!Vl 
DAD DE LA ADM!fl!STRACIÓN, COMO SUSTANTIVO SE REFIERE A LA ENTIDAD SUJETO DE 
LA ADMINISTRACIÓN, RAZÓN POR LA CUAL PARA EVITAR CONFUS!OflES, SE DENOMINA 
SISTEMA SOCIAL A LA ORGANIZACIÓN COMO SUSTANTIVO, ADEMÁS DE QUE ESTO PER
MITE VISUALIZAR QUE TODO SISTEMA SOCIAL REPRESENTA UNA FUUCIÓN EU EL SIS
TEMA MÁS GENERAL: LA SOCIEDAD, 

[171 COMO DEFINEN PETERS,J.T, Y WATERMAN,H.R, EN SU LIBRO IN SEARCH OF EXCELLENCE, 



l,2, ANTECEDENTES DEL n. 0, 

Los AVANCES EN LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO y EL GRAN EMPUJE DE 

LOS GRUPOS EMPRESARIALES FACILITÓ QUE EL n.o. HICIERA su APARICIÓN EN LA 

DECADA DE LOS AROS 1950. LA PRODUCCIÓN MASIVA DE BIENES DE CONSUMO Y DE -

SERVICIO, LA ORGANIZACIÓN MÁS ."SOFISTICADA" DE LA FUERZA LABORAL Y UN CIE!l. 

TO IDEALISMO HUMANITARIO, HICIERON QUE SE DIERAN LAS BASES PARA EL SURGI

MIENTO DE UNA NUEVA FILOSOFfA DEL GRUPO Y DE LA ORGANIZACIÓN, 

1.2,l, TRES SON LAS RAICES BIEN DIFERENCIADAS QUE APARECEN EN EL SURGIMIENTO -

DEL n.o. (l ), LA PRIMERA ES EL ENTRENAMIENTO EN RELACIONES HUMANAS, VIA 

LABORATORIO VIVENCIAL DE EXPERIMENTACIÓN, LA SEGUNDA RAIZ SE LOCALIZA EN 

LOS ESTUDIOS DE INVESTIGACIÓN A TRAV~S DE RASTREOS Y PROCESOS DE INFORM~ 

CIÓN - REINFORMACIÓN APLICADOS A FENÓMENOS MICRO Y MACRO ORGANIZACIONA

LES, TALES COMO EL CLIMA ORGANIZACIONAL, LA COMUNICACIÓN, LAS LINEAS DE 

LIDERAZGO, LA CULTURA ORGANIZACIONAL, ETC, LA TERCERA RAfZ ES EL "DISE

ÑO DE LA ORGANIZACIÓN SOCIO-TtCNICA" SURGIDO EN EL INSTITUTO DE RELACIO

NES HUMANAS DE TAVISTOCK EN LONDRES, INGLATERRA, 

(18) O'R. Nmo-CARooso EzEQUIEL. EN l'RoYECCIÓN M:x>-UIJEM Vol. ¡¡ tti. 8, ENERO-MAAZO 1983. 
lffirERREY, ~ICO, 

ll 



A CONTINUACIÓN PRESENTO UNA RESEÑA HISTÓRICA DE CADA UNA DE LAS PARTES DEL -

n.o.: 
PRIMERA RAIZ: ENTRENAMIENTO DE LABORATORIO, 

1944, KURT LEWIN, RENSIS L!KERT Y DoUGLAS MCGREGOR, DURANTE UNA CENA DE COL];_ 

GAS, EXAMINAN LA POSIBILIDAD DE FUNDAR UN CENTRO DE DINÁMICA DE GRUPOS 

EN EL INSTITUTO TECNOLÓGICO DE MASSACHUSSETTS CUSA), EN DONDE PUEDAN -

EXPERIMEtffAR EN CONDIC!Ol~ES MAS FAVORABLES LOS FENÓMENOS GRUPALES DE -

LA INTER-ACCIÓN HUMANA, EN SUS DIVERSOS ASPECTOS, ESTO CORONARIA SUS 

ESFUERZOS E INVESTIGACIONES QUE HABIAN VENIDO HACJEllDO SOBRE EL TEMA -

DESDE EL Aílo DE 1940, 

ESTE AÑO K. LEl·/IN FUNDA EL CENTRO DE [NVESTIGACIÓtl PARA LA DINAMICA DE 

GRUPOS EN EL ri. r. T. 

1945, l, BRADFOílD Y R. L!PPITT ESTABLECEN UN PROGRAMA DE INDUCCIÓN AL PERSO

NAL PARA CAMBIOS INTERDEPEflDJEUTES EN EL CUAL SE DAN ENTRENAMIENTOS DE 

TRES NIVELES DE MÚLTIPLE ENTRADA, EN EL HOSPITAL fREEDMAN'S DE \/ASHING

TON, o.e. ESTE PROYECTO YA TIENE EN SIMIENTE LOS LINEAMIENTOS DE LOS 

PROGRAMAS DE INTERVENCIÓN Tf PICOS DEL FUTURO 0,0, 
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1946, K. lEWIN, K. BENNE, l. BRADFORD Y R. lIKERT, ESTABLECEN ESTUDIOS 

Y PROYECTOS AUSPICIADOS POR LA COMISIÓN !NTERRACIAL Y EL CENTRO DE 

INVESTIGACIÓN PARA LA DINÁMICA DE GRUPOS EN EL STATE TEACHERS Co

LLEGE DE NEW, BR!TAIN (CONN. USA), ESTOS ESTUDIOS Y PROYECTOS PERMl 

TIERON HACER ANALfsrs AVANZADOS SOBRE CIERTOS FENÓMENOS GRUPALES 

QUE POSTERIORMENTE DIERON O.RIGEN A LOS ENTRENAMIENTOS EN DINÁMICA 

DE GRUPOS, 

1947, K. lEWIN, K. BENNE, l. BRADFORD Y R. l!PPIT FUNDAN LOS LABORATO-

RIOS NACIONALES DE ENTRENAMIENTO CNTll PARA EL DESARROLLO GRUPAL Y 

ENTRENAM 1 ENTO DE GRUPOS T EN BETHEL <MA 1 NE, USA). 

1950. K. BENNE, l, BRADFORD Y R. l!KERT DISTINGUEN DOS TIPOS DE GRUPOS: 

EL T-GROUP QUE ES FUNDAMENTALMENTE UN GRUPO DE APRENDIZAJE VIVEN

CIAL Y EL A-GROUP QUE ES UN GRUPO CUYO tNFASIS ESTA EN EL APRENDI

ZAJE DE DESTREZAS COGNITIVAS, 

ADEMÁS DICHOS INVESTIGADORES HACEN EL ESTUDIO Y EL ANÁLISIS DEL F!;. 

NÓMENO DE LA "TRANSFERENCIA DEL APRENDIZAJE" DE LOS GRUPOS DE EN

TRENAMIENTO A LOS SITIOS DE TRABAJO REAL DE LOS PARTICIPANTES EN -
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DICHOS GRUPOS, 
14 

ESTE AílO EMERGEN LABORATORIOS REGIONALES EN TODO ESTADOS UNIDOS; -

LOS PROGRAMAS DE [ffl SE OFRECEll TODO EL AÑO Y LA METODOLOGfA DE -

LOS GRUPOS T SE PRINCIPIA A APLICAR EN LA INDUSTRIA Y LOS NEGOCIOS, 

1956, ROBERT BLAKE, HERBERT SHEPARD Y JANE 11oUTON ACUÑAN EL T~RMINO "DE

SARROLLO 0RGANIZACIONAL", EN UN ART!cULO PUBLICADO POR ELLOS, 'lE 

AOUf EN ADELANTE COBRA UN SIGNIFICADO PRECISO LAS INICIALES n.o.: 
UNA METODOLOG!A PARA EL CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO DE TIPO ED!J. 

CATIVO APLICADO PRINCIPALMENTE A GRUPOS INDUSTRIALES, 

1957 D. McGREGOR, J,p, JONES, B. tlASON Y H. SHEPARD FUNDAN EL GRUPO DE 

DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL PARA LA UNION CARBIDE, As! SE TUVO YA 

INTEGRADO EN UNA EMPRESA DE PRODUCCIÓN UN GRUPO AD llOC INTERNO PI\. 

RA DESARROLLAR ACTIVIDADES DE n.o. PARA su PROPIO PROVECHO, 

H. SHEPARD DISEÑA TRABAJOS PARA EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES CON 

EMPLEADOS DE LA Esso STANDARD ÜIL y COLABORAN CON EL P. BUCHAllAN, 

M. lloRWITZ, R. BLAKE Y J, í'ioUTON 



1958, P. BUCHANAN DIRIGE EL INTERVIEW SURVEY ANO DIAGNOSIS EN LA PLANTA 

DE BAYONNE DE LA STANDAR OIL, 

R. BLAKE DIRIGE EL CASE ANO LABORATHORY METHOO EN LA PLANTA BATON 

· ROUGE DE LA STANDARD OIL. 

M. HORWITE, R, BLAKE Y J, MoUTON DlR!GEN UN LABORATORIO INSTRUMEN 

TAOO, UN DESARROLLO DE EQU[PO, PROCESOS DE CONSULTORÍA Y RESOLU

CIÓN DE CONFLICTO INTERGRUPAL EN LA PLANTA DE BAYWAY DE LA STAN

DARD O!L, 

POR LA RESEÑA DE LOS DATOS ANTERIORES SE PUEDE OBSERVAR QUE LA RAÍZ DE ENTRENA 

MIENTO EN LABORATORIO HIZO QUE EL n.o. TUVlERA FUERTES ACENTOS DE UNA METODOLQ 

G[A DE CAMBIO DE TIPO EDUCATIVO EN LA LINEA DE DINÁM!CA DE GRUPOS Y RELACIONES 

HUMANAS. EL HOMBRE P!ONERO ASOCIADO A ESTA RAÍZ DEL n.o. ES KURT LEWIN. 

AHORA BIEN. ESTA RA!Z HIZO QUE ALGUNOS PRACTICANTES DEL n.o. CONFUNDIERAN y Rs 

DUJERAN AL n.o. A SIMPLES DINÁMICAS DE GRUPOS y PROCESOS DE RELACIONES HUMANAS 

GRUPALES, 

SEGUNDA RA!Z: INVESTIGACIÓN EN RASTREOS DE PROCESOS DE REINFORMACIÓN DE LA OR-

15 



GANIZACIÓN, 

1946, RENSIS LIKERT FUNDA EL CENTRO DE INVESTIGACIONES SOCIALES DE LA -

UNIVERSIDAD DE MICHIGAN CUSA), ALL[ SE DESARROLLA LA METODOLOG[A 

DE LOS RASTREOS DE REINFORMACIÓtl SOBRE DIVERSOS FENÓMENOS DE LA -

ORGANIZACIÓN; VGR,: COMUNICACIÓN, CLIMA ORGANIZACIONAL, LfNEAS DE 

LIDERAZGO, ETC, ADEMÁS SE HACEN CUESTIOllARIOS QUE PUEDAN SER PRO

CESADOS V[A COMPUTADORAS, PARA OBTEUER LA INFORMACIÓN REQUERIDA, 

1947. 11. KADKE, l. FESTINGER, R. LIPPITT, D. f'lcGREGOR, J.R.P. fRECH JR, 

D. CART~RIGHT, ~1. DEUTSCH Y f, MANN SE UNEN AL MICHIGAN'S SURVEY 

RESEARCH CENTER DEL INSTITUTO PARA LA INVESTIGACIÓN SOCIAL DE LA 

UNIVERSIDAD DE tlICHIGAN, FUflDADO EL AÑO ANTERIOR POR RENSIS Ll-

KERT. 

ESTA SEGUNDA RA!Z HISTÓRICA HIZO QUE EL D, 0, ADQUIRIERA MATICES MÁS CLAROS Y 

CENTRADOS SOBRE FENÓMENOS SOCIALES MÁS AMPLIOS (MACROSISTEMAS) QUE SE DAN EN 

LA ORGANIZACIÓN PRODUCTIVA, EN CONTRAPOSICIÓN CON FENÓMENOS MÁS CIRCUNSTANCIA

LES A LAS PERSONAS (MICROS! STEMAS) EN LA ORGANIZACIÓN, Erl OTRAS PALABRAS, ESTA 

16 



17 
RA!Z HIZO QUE EL n.o. ADQUIRIERA, ADEMÁS DE LOS ASPECTOS PSICOLÓGICOS EDUCATI

VOS DE LA PRIMERA RA!Z, LAS DIMENSIONES DE LAS CIENCIAS DE LA ADMINISTRACIÓN DE 

ORGANIZACIONES COMO GRUPOS SOCIALES EN UN CONTEXTO SOCIAL DETERMINADO, EL NOM

BRE ASOCIADO A ESTA RAfZ ES RENSIS LIKERT, 

TERCERA RAfZ: LA ORGANIZACIÓN SOCIO-T~CNICA, 

1948, EL INSTITUTO DE RELACIONES HUMANAS DE TAVISTOCK, EN LONDRES, (IN

GLATERRA) LANZA EL PROYECTO TAVISTOCK EN LA COMPAÑfA GLACIER METAL, 

DICHO PROYECTO FUE LA CONCLUSIÓN DE ESTUDIOS AtlTERIORES EN LOS cua 

LES SE LLEGÓ A LA CONCLUSIÓN DE QUE NO SÓLO SE DEBEN TOMAR EN CON

SIDERACIÓN LAS "DIMENSIONES HUMANAS DEL TRABAJO" SINO TAMBI~N LAS 

"DIMENSIONES T~CNICAS" SINO QUE ADEMÁS SE DEBEN VER Y TRATAR LA l!i 

TERACCIÓN E INTERRELACIÓN DE UNAS CON OTRAS, AS[ NACIÓ EL CONCEP

TO DE SISTEMA SOCIO-T~CNICO ABIERTO, EL CUAL MODIFICA EL CONCEPTO 

DE L[NEA DE PRODUCCIÓN AL DE PEQUEÑO GRUPO AUTOSUFICIENTE PARA LA 

PRODUCCIÓN TOTAL, DICHO SISTEMA INFLUIR!A EN LAS ÁREAS DE DIAGNÓS

TICO DEL SISTEMA, ANÁLISIS T~CNICOS, DETERMINACIÓN DE VARIAllLES -

CLAVES DEL CONTROL, ANÁLISIS SOCIAL Y OPTIMIZACIÓN TOTAL, 



1970, LAS COMPAílfAS SAAB Y VOLVO DE SUECIA y LA GAJNES DE LA GENERAL - lB 

Focos DE TOPEKA KMISAS CUSA) PONfAN EN ACCIÓtl SISTEMAS SOCIO-T~C

NICOS EN SUS PLANTAS, 

ESTA RAIZ PROPORCIONÓ AL D,Q, LAS DIMENSIONES DE AUTO-DISEÑO, AUTO-DIRECC!Ótl, 

AUTO-CONTROL Y AUTO-GESTIÓN DEL GRUPO DE PRODUCCIÓN (MICRO GRUPO) DEUTRO DE LA 

ORGANIZACIÓN TOTAL (MACRO GRUPO) DICHAS DIMENSIONES SE ASOCIARON A LAS YA RES~ 

HADAS EN LAS DOS RA[CES SEÑALADAS ANTERIORMENTE. 

PARA ESTA TERCERA RA!Z HAY QUE MEtlCIONAR A DOS CIEifflFICOS EN UNA CONSIDERACIÓN 

DE NOMBRES ASOCIADOS AL ENFOQUE SOCIO-T~CNICO, POR UN LADO W,R, BION Y SUS EST!! 

DIOS SOBRE EL FUNCIONAMIENTO PS!COSOCIAL DE LOS GRUPOS DICHOS ESTUDIOS FUERON -

GENERADOS EN EL PROPIO INSTITUTO TAVISTOCK, V POR OTRO LADO EL DR. ERIC TRIST(l ) 

MIEMBRO FUNDADOR Y MÁS TARDE DIRECTOR DEL INSTITUTO TAVISTOCK, 

REDUCIR EL n.o. A UNA SOLA RAIZ ES HACERLO o BIEN A DINÁMICA DE GRUPO ú RAS-

TREOS DE OPINIÓN GERENCIAL O SISTEMAS DE PRODUCCIÓN ilOVEDOSOS, TODO MENOS UN -

(j9) EL DR. TRIST, ES CONSIDERAOO EL ESPECIALISTA l'EJOR CALIFICAOO ACTIWJ'ENTE EN EL DESARRO

ll.O DE SISTB"AS SOC!O-T~CNICOS. 



AUTÉNTICO DESARROLLO ORGANIZACIONAL, YA QUE EL n.o. ·DEBE POSEER LA DIMENSIÓN 
HUMANA PSICO-EDUCATIVA TRADUCIDA EN SUS DIVERSAS Y VARIADAS TÉCNICAS DEL MANE
JO GRUPALJ ADEMÁS LA DIMENSIÓN DE ADMINISTRACIÓN EN SU CONTEXTO SOCIAL, TRADU
CIDA EN LAS TECNOLOGfAS DE PROCESOS DE RASTREO Y REJNFORMACIÓN ORGANJZACJONA
LESl Y FINALMENTE LA DIMENSIÓN DE ADECUACIÓN DEL HOMBRE A LA TECNOLOGfA QUE 
UTILIZA EN SU TRABAJO, A TRAVÉS DE PROCESOS SOCIO-TÉCNICOS, 
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l,3, OBJETIVOS BÁSICOS DEL 0.0. 

AUNQUE CUALQUIER ESFUERZO DE 0,0, DEBA SURGIR DE OBJETIVOS ESPECfFJCOS, -

PROCEDENTES DE UN DIAGNÓSTICO SOBRE LOS ASPECTOS EN QUE SE DESEE INTERVE

NIR, EXISTEN OBJETIVOS BÁSICOS MÁS GENERALES. 

TALES OBJETIVOS BÁSICOS, QUE PUEDEN NO SER APLICADOS EN TODA INTERVENCIÓN 

DE 0,0,, SON PRINCIPALMENTE LOS SIGUIENTES (20): 

-OBTENER O GENERAR INFORMACIONES OBJETIVAS Y SUBJETIVAS VÁLIDAS Y PERTI

NENTES, SOBRE LAS REALIDADES ORGAN!ZAC!ONALES, Y ASEGURAR LA RETRO-INFOR 

MACIÓN DE ESAS INFORMACIONES A LOS PARTICIPANTES DEL SISTEMA-CLIENTE, 

-CREAR UN CLIMA DE RECEPTIVIDAD PARA RECONOCER LAS REALIDADES ORGAN!ZACIO

NALES, Y DE APERTURA PARA D!AGNÓST!CAR Y SOLUCIONAR PROBLEMAS, 

- 0IAGNÓST!CAR PROBLEMAS Y SITUACIONES DISFUflCIONALES, 

(20 CFR. AcHILLES DE FAR!A ~ FERNANDO, OESEINOLVIMIENTO DAS 0RGANIZACOES, lMA Ül'Ci\Q_ 

INTEGRADORA. P, lJll-45 
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-ESTABLECER UN CLIMA ORGAN!ZAC!ONAL DE CONFIANZA y RESPETO, EN EL CUAL NO 

EXISTE MANIPULACIÓN ENTRE TODOS Y CADA UNO DE LOS NIVELES ORGAN!ZACIONA

LES, 

-DESARROLLAR LAS POTENCIALIDADES DE QUIENES INTEGRAN LA ORGANIZACIÓN EN -

TRES ÁREAS DE COMPETENC! A: T~CN!CA, ADMINISTRATIVA E INTERPERSONAL. 

-DESARROLLAR LA CAPACIDAD DE COLABORACIÓN ENTRE INDIVIDUOS Y GRUPOS, A -

FfN DE LOGRAR EL EFECTO SINERG!CO, 

-LIBERAR LA ENERGfA (FfSICA, MENTAL Y/O EMOC!ONALl BLOQUEADA EN INDIVI

DUOS O GRUPOS, O RETENIDA EN LOS PUNTOS DE CONTACTO E INTERACCIÓN ENTRE 

ELLOS. 

-COMPATIBLIZAR, VIABILIZAR, ARMONIZAR E INTEGRAR LAS NECESIDADES Y OBJE

TIVOS DEL BINOMIO INDIVIDUO-ORGANIZACIÓN, 

-CREAR LAS CONDICIONES PARA QUE LOS CONFLICTOS, FRICCIONES Y TENSIONES -

SEAN MANIFESTADOS Y SE LES DE UN TRATAMIENTO SOLUCIONADOR EN BASE A UN 

ENFOQUE DIRECTO, ANALfTICO Y CONSTRUCTIVO, 
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22 
-ESTIMULAR EL PROCESO DE PLANIFICACIÓN SISTEMATICA A TODOS LOS NIVELES DE 

LA ORGANIZACIÓN MEDIANTE E~ ESTABLECIMIENTO DE METAS Y OBJETIVOS QUE ORIE~ 

TEN LA PROGRAMACIÓN DE ACTIVIDADES Y EVALUACIÓN DE LOS DESEMPEÑOS DE SEC

TORES, GRUPOS E INDIVIDUOS, 

-CONCIENTIZAR A LOS INTEGRANTES DE LA ORGANIZACIÓN, DE LA IMPORTANCIA DE LA 

COMPRENSIÓN Y FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL, 

-DESARROLLAR UN SISTEMA CAPAZ DE RENOVARSE ASI MISMO Y QUE PUEDE ORGANIZAR

SE EN DIFERENTES FORMAS, SEGÚN LOS OBJETIVOS O TAREAS A CUMPLIR EN UN MO

MENTO DE SU PROCESO EVOLUTIVO, 



1.4. PREMISAS DE Y EN TORNO AL DESARROLLO 0RGANIZACIONAL, 

EL 0,0, SE ESTRUCTURA A PARTIR DE ALGUNAS PREMISAS, EN PARTE RESULTANTES 

DE BÜSQUEDAS Y ESTUDIOS EMPf RICOS Y EN PARTE DE VALORES APRIORfSTICOS QUE 

CONFORMAN UN SUBSTRATO IDELOGICO, 

1.4,1. LAS PREMISAS DEL 0,0, SON (2l): 

EL D, 0, DEBE SER,,,, 

,,,UN PROCESO DINÁMICO, DIAL~CTICO Y CONTINUO,,,, 

,,,DE CAMBIOS PLANEADOS A PARTIR DE DIAGNÓSTICOS REALISTAS,,,, 

,,,UTILIZANDO ESTRATEGIAS, M~TODOS E INSTRUMENTO QUE OPTIMICEN 

LA INTERACCIÓN ENTRE INDIVIDUOS Y GRUPOS,,,, 

,,,PARA EL CONSTANTE PERFECCIONAMIENTO Y RENOVACIÓN DEL SISTE

MA SOCIOT~CNICO,,,, 

,,,DE MANERA QUE SE INCREMENTE LA EFICIENCIA DEL SISTEMA ASEGU

RANDO ASf LA SUPERVIVIENCIA Y EL DESARROLLO MUTUO DEL SISTE

MA Y SUS INTEGRANTES, 
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EL D. 0, REQUIERE , , , , 

,,,,VISIÓN GLOBAL DE LA ORGANIZACIÓN,,,, 

,,,,ENFOQUE DE SISTEMAS ABIERTOS,,,, 

, , , ,COMPATIBILIDAD CON LAS CONDICIONES DEL MEDIO AMBIEt! 

TE ENDÓGENO Y EXOGENO, ,,, 

,,,,INVOLUCRACIÓN CONSCIENTE Y RESPONSABLE DE LOS DIRE~ 

T!VOS,,,, 

, , , .DESARROLLO DE POTENCIALIDADES DE INDIVIDUOS, GRUPOS, 

SUBSISTEMAS Y SUS RELACIONES ENDÓGENAS Y EXÓGENAS,,, 

,,,,INSTITUCIONALIZACIÓN Y AUTOSUSTENTACIÓN DEL PROCESO 

DE CAMBIO, 



EL D.0. IMPLICA,,,, 

, , , , ,VALORES REALMENTE HUMANfSTICOS (LA ORGANIZACIÓN 

PARA EL INDIVIDUO Y EL INDIVIDUO PARA LA ORGANI

ZACIÓN),,,,, 

,,,,,ADAPTACIÓN, EVOLUCIÓN Y/O RENOVACIÓN-ESTO ES,,,,, 

,,, .. CAMBIOS QUE, AUNQUE FUERAN TECNOLÓGICOS, ECONÓMI

COS, ADMINISTRATIVOS O ESTRUCTURALES, IMPLICARAN 

EN 0LTIMO ANALISIS MODIFICACIONES DE HABITOS O -

COMPORTAMIENTOS, 

25 



EL 0,0, NO ES (NO DEBE SER),,,,, 

,,,,,UN CURSO DE ENTRENAMIENTO O CAPACITACIÓN,,,,, 

,,,,,SOLUCIÓN DE EMERGENCIA PARA Ull MOMENTO DE CRISIS,,., 

,, ,,,SONDEO O INVESTIGACIÓN DE OPINIONES, SOLAMENTE PARA 

1 NFORMAC l ÓN, , , , , 

,,,,,INTERVENCIÓN AISLADA Y POR ENDE DESLIGADA DE LOS -

PROCESOS GERENCIALES NORMALES,,,,, 

,,,, ,fNIC!ATIVA SIN CONTINUIDAD EN EL TIEMPO,,,,, 

,,, , ,UNA ESPECIE DE LABORATORIO EN UNA "ISLA CULTURAL" 

AISLADA,,,,, 

,,,,,UN ESFUERZO DE ESPECIALISTAS Y OTRAS PERSONAS BIEN 

INTENCIONADAS, PERO SIN COMPROMISO DE LOS EJECUTI

VOS RESPONSABLES,.,,, 
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,,,,,UNA SERIE DE REUNIONES DE DIAGNÓSTICO, SIN GENERAR 

SOLUCIONES Y ACCIONES,,,,, 

,,,,,MANIOBRA DE ALGÜN EJECUTIVO PARA OBTENER O PRESERVAR 

PODER, PRESTIGIO O VENTAJAS A COSTA DE OTROS INDIVI

DUOS, .. ., 

, , , , , PROCESO PARA EXPLORAR, MAN! PULAR, PERJUDICAR O CASTl 

GAR INDIVIDUOS O GRUPOS,,,,, 

, ,,,,UN MEDIO PARA HACER QUE TODOS QUEDEN CONTENTOS,,,,, 

., ., .ALGO QUE TERMINE SIEMPRE EN UN "FINAL FELIZ'.' 
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1,4,2. PREMISAS EN TORNO AL D,0, (22): 

-EL TRABAJO QUE SE ORGANIZA DE TAL MODO QUE SEAN ATENDIDAS LAS NECESIDA 

DES, TANTO DE LA ORGANIZACIÓN COMO DE SUS INTEGRANTES, EN LO QUE TIEN

DE A ASEGURAR LA MAYOR PRODUCT!VIDAD(23.) Y LA MEJOR CALIDAD{24) DEL -

BIEN PRODUCIDO O SERVICIO PROPORCIONADO, 

-LAS PERSONAS TIENEN UN IMPULSO DE CRECIMIENTO, DESARROLLO Y AUTORREALl 

ZACIÓN QUE PARA CONCRETARSE EN COMPORTAMIENTOS FUNCIONALES DENTRO DEL 

CONTEXTO DE LA ORGANIZACIÓN, REQUIEREN CONDICIONES DE CLIMA ORGANIZA

CJONAL QUE APOYE Y FACILITE LOS COMPONENTES DE DICHO IMPULSO, 

(22) {;ffi, NTl INSTITUTE, 11\iAT Js O,D,? P.16-24 

(23) flUIUcTIVlDAD ES DEFINIDA CtMl EL tW:ER LAS COSAS BIEN Y A LA PRIMERA VEZ, ES DECIR 00 SE 

TRATA DE TRABAJAR f>'ÁS Sl NO DE TRABPJAR MEJOR, POR LO TIWTO GUARDA UNA ESTRECHA RELACIÓN 

ENTRE lD QUE SE OBTIENE Y LO QUE SE HA UTILIZAIXJ PARA OBTENERLO, 

(24) LA CALIDAD SE DEFINE CtMl LA APROXIWICJÓN DE ~ PRODUCTO A CIERTAS NO~ O STANDARES PRE. 
ESTABLECIDOS (ASPECTO. OBJETIVO) y EL GRAOO EN QLE CLMPLE DICHO ProDUCTO LAS EXPECTATIVAS 

DE SU COOSlJ'llDOR O USUARIO (ASPECTO SUBJETIVO), ü:HJ EXPRESO JERQ<\E M. lbSCl'I EN UNA CON

FEROCJA, "CALIDAD ES EL INGREDIENTE SECRETO DE LA PRODUCTIVIDAD", 
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-lllDIYIDUOS FUNCIONANDO EN GRUPOS QUE PASAN POR UN PROCESO DE INTEGRA

CIÓN Y DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO, DESARROLLAN UNA FUERTE IDENTl 

FICACIÓN CON LAS METAS DEL EQUIPO, AS[ COMO UNA IDENTIFICACIÓN INTER

PERSONAL ENTRE SUS INTEGRANTES, 

-EL DESARROLLO Y CRECIMIENTO PERSONAL ESTA FACILITADO POR UNA RELACIÓN 

HUMANA, HONRADA Y NO MANIPULATIYA, 

-Los INDIVIDUOS QUE TIENEN CAPACIDAD y POSIBILIDAD DE INFLUIR SOBRE LOS 

ACONTECIMIENTOS DE SU MEDIO, PASAN DE SER REACTIVOS A SER PROACTIYOS, 

A LAS ANTERIORES PREMISAS AGREGARÉ OTRAS QUE CONSIDERO IMPORTANTES: 

EL ESTILO PARTICIPATIVO DE DIRECCIÓN ES IRREVERSIBLE; UNA VEZ EMPLEA

DO CONVIERTE EN DISFUNCIONAL AL ESTILO AUTORITARIO O MANIPULATIYO, 

LA INTELIGENCIA DE QUIENES LABORAN EN UNA ORGANIZACIÓN ES EL RECURSO 

MÁS VALIOSO CON QUE CUENTAN LAS ORGANIZACIONES, 

EL HOMBRE NO SE AUTOREALIZA CUANDO LOGRA SUS OBJETIVOS, SINO CUANDO -

TRABAJA PARA ALCANZARLOS, 

EL MODELO DIRECTIVO -JEFE-SUPERVISOR (CAPATAZ) YA DE SALIDA, EL NUEVO 
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MODELO ES EL ASESOR-T~CNICO, 

EL MODELO GANAR-GANAR EN EL MANEJO DE CONFLICTOS PERMITE EL CRECIMIEN

TO INDIVIDUAL, GRUPAL Y ORGAtHZACIONAL, 

EL EFECTUAR UN CAMBIO: TECNOLÓGICO, ESTRUCTURAL Y/O ADMINISTRATIVO IM

PLICA MODIFICACIÓN EN EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL, 
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1,5, CAMPO DE ACCIÓN DEL DESARROLLO ÜRGANIZAC!ONAL, 

EL CAMPO DE ACCIÓN DEL 0.0, ES TODO SISTEMA SOCIAL, PARA LO CUAL SE LLE

VAN A CABO DIFERENTES TIPOS DE INTERVENCIONES LAS CUALES PUEDEN SER(25): 

1) APORTES TECNO-ESTRUCTURALES, TALES COMO: 

ºCAMBIO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZAC!ONAL 

*REESTRUCTURACIÓN DE TRABAJOS 

*ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 

*AMBIENTACIÓN FÍSICA DE.LAS OFICINAS 

2) INTERCAMBIO DE INFORMACIÓN, TALES COMO: 

*RECOLECCIÓN DE INFORMACIÓN SOBRE LA ORGANIZACIÓN Y RETROINFORMACIÓN 

*SISTEMAS DE COMUNICACIÓN INTERNA 

*MtTODOS PARA LA REUNIÓN DE GRUPOS 

*TOMA DEL "PULSO" DE LA ORGANIZACIÓN 

(Ó) CFR. PARTIN J, JENNINGS, PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO ÜRGANIZACION&_, P.35 
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3) PROCESOS INTERPERSONALES 

*CAMBIO DE ACTITUDES 

*FORMACIÓN DE EQUIPOS DE TRABAJO: 

-NUEVOS RIESGOS 

-EQUIPOS DE PROYECTOS 

-SISTEMAS TEMPORALES 

ªMEJORAMIENTO DE PROCESOS INTERPERSONALES, 

4) RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS, BASICAMENTE LOS REFERENTES A: 

*RESOLUCIÓN DE PROBLEMAS INTERGRUPALES 

*MANEJO Y PREVENCIÓN DE CONFLICTOS 

*NEGOCIACIÓN DE ROLES 

*ARBITRAMENTO 

5) CONSULTORÍA Y CONSEJERÍA EN: 

*CONSEJERÍA PARA ADMINISTRADORES Y EMPLEADOS 
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"REFUERZO DE IDENTIFICACIÓN DE NORMAS 

"CONSULTORIA DE PROCESOS 

"PLANEACIÓN DE VIDA. 

6) AGILIZACIÓN DE LOS SISTEMAS DE ADMINISTRACIÓN, TALES COMO: 

"DIAGNÓSTICO DE PROBLEMAS 

"IDENTIFICACIÓN DE PRIORIDADES 

*FIJACIÓN DE METAS 

"PLANEACIÓN DE LA ACCIÓN, 

7) ENTRENAMIENTO EN: 

"TEOR!A DE LA ADMINISTRACIÓN 

"INCREMENTO DE HABILIDADES ADMINISTRATIVAS 

"SENSIBILIZACIÓN 
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LAS INTERVENCIONES EN 0.0, HAN SUFRIDO UN CAMBIO EN SU ENFOQUE, YA QUE LA PERS

PECTIVA TRADICIONAL DEL 0.0. ES DE PROCESO/TAREA, ES DECIR, LA MAYOR INVERSIÓN 

DE ENERGfA EN LA INTERVENCIÓN ESTA ORIENTADA A EL PROCESO DEL GRUPO PARA PASAR 

DESPU~S AL FACTOR TAREA, EN LA ACTUAL!ADAD LA ORIENTACIÓN DE LAS INTERVEllCIONES 

EN 0,0, ES DE TAREA/PROCESO, DEBIDO A LA IMPORTANCIA DE LOGRAR QUE LOS SISTEMAS 

SOCIALES SEAN PRODUCTIVOS, SIN OLVIDAR EL ASPECTO DE PROCESO DE LOS GRUPOS QUE 

LE CONFORMAN. 

UNA MUESTRA DE LA PERSPECTIVA TRADICONAL LO ENCONTRAMOS EN LA UTILIZACIÓN DE 

GRUPOS DE SENSIBILIZACIÓN O GRUPOS-T. COMO PRINCIPAL ESTRATEGIA DE INTERVENCIÓN 

EN RELACIO~ES .INTERPERSONALES, 

EL EJEMPLO MÁS CLARO DEL ENFOQUE ACTUAL DE o.o. LO rncONTRAMOS EN EL EMPLEO DE 

LA ESTRATEGIA DE INTERVENCIÓN DE FORMACIÓN DE EQUIPOS DE TRABAJO, COMO SUSTI

TUTO DE LAS ESTRATEGIAS DEL GRUPO-T. EN LAS INTERVENCIONES ORIENTADAS A RELA

CIONES INTERPERSONALES, 



1,6, COMPARACIÓN ENTRE EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y DESARROLLO GERENC!AL<26) 

CATEGORÍA 

RAZONES PARA SU 
uso 

DESARROLLO ORGAN!ZACIONAL 

-NECESIDAD DE MEJORAR LA 
EFICIENCIA GENERAL DE LA 
ORGANIZACIÓN· 

-PROBLEMAS DIFÍCILES QUE 
HAN DE RESOLVERSE 
EJEMPLOS TÍPICOS: 

,CONFLICTOS ENTRE UNIDADES 
.P~RDIDA DE EFICIENCIA. DEBl 

DO A ESTRUCTURA OR°GANIZA
CJONAL INADECUADA 

,CONFUSIÓN PROVOCADA POR 
CAMBIO RECIENTE DE LA GE-

RENCIA, 

.FALTA DE COOPERACIÓN ENTRE 
GRUPOS 

DESARROLLO GERENCIAL 

-NECESIDAD DE MEJORAR LA 
EFICIENCIA GENERAL DEL 
GERENTE 

-LOS GERENTES DESCONOCEN 
LA POLfTJCA O F!LOSOFfA 
DE LA ORGANIZACIÓN 

-LOS GERENTES CARECEM DE 
CIERTAS PERICIAS 

-LOS GERENTES APARENTE
MENTE NO PUEDEN ACTUAR 
EN FORMA DECISIVA 

(26) CFR, WAANER BllRKEW, "A CcJ.lPARISON OF MANAGEMENT DEVELOPME~'T ANO ORGANIZATION 
DEVELOPMENT" EN JOURNAL OF APPUED BEHAV!ORAL SC!ENCE t-IJ. 5, 1971, P.16-27 
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CATEGORIA 

METAS Tf PICAS 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

-INCREMENTAR LA EFICIENCIA DE 
LA ORGANIZACIÓN MEDIANTE: 
,LA CREACIÓN DE UN SENTIDO DE 

"PROPIEDAD" DE LOS OBJETIVOS 
DE LA ORGANIZACIÓN ENTRE TO-
DOS LOS INTEGRANTES DE LA -
MISMA, 

,LA PLANIFICACIÓN Y EJECUCIÓN 
MÁS SISTEMÁTICA DE LOS CAMBIOS 

,LA FACILITACIÓN MÁS SISTEMÁTI
CA DE PROBLEMAS EN EL PROPIO 
TRABAJO, 

-REDUCIR EL DERROCHE DE ENERGIA 
Y DE ESFUERZO MEDIANTE LA CREA-
CIÓN DE CONDICIONES EN LAS QUE 
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DESARROLLO GERENCIAL 

-IMPARTIR INSTRUCCIÓN SQ. 
BRE VALORES Y FILOSOFfA 
DE LA ORGANIZACIÓN, 

-PROPORCIONAR PRACTICA EN 
PERICIAS DE GERENCIA QUE 
CONDUCEN A UNA MAYOR EFL 
CIENCIA DE LA ORGANIZA
CIÓN, 

LOS CONFLICTOS ENTRE PERSONAS -INCREMENTAR LA CAPACIDAD 
SE ENCARAN ABIERTAMENTE EN LU- PARA PLANIFICAR, COORD!-
GAR DE HACERLO EN FORMA INDIRE~ NAR, MEDIR Y CONTROLAR -
TA O UNILATERAL, LOS ESFUERZOS DE LAS UNl 

DADES DE LA ORGANIZACIÓN 



CATEGORÍA 

METAS TÍPICAS 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

-MEJORAR LA CALIDAD DE LAS 
DECISIONES CREANDO CONDI
CIONES EN LAS QUE LAS DE
CISIONES SE ADOPTAN CON -
BASE EN LA COMPETENCIA Y 
NO CON BASE EN EL PAPEL O 
CONDICIÓN DEL INDIVIDUO -
EN LA ORGANIZACIÓN. 

-INTEGRAR LOS OBJETIVOS DE 
LA ORGANIZACIÓN CON LAS -
METAS DE LOS INDIVIDUOS, 
CREANDO UN SISTEMA DE RE
COMPENSAS QUE APOYE EL LQ 
GRO DE LA MISIÓN DE LA oa 
GANIZACIÓN, ASÍ COMO LOS 
ESFUERZOS INDIVIDUALES -
HACIA EL DESARROLLO Y ~XL 
TOS PERSONALES, 

DESARROLLO GERENCIAL 

-LOGRAR UNA MEJOR COM
PRENSIÓN DE LA FORMA 
EN QUE FUNCIONA LA OR 
GANIZACIÓN PARA ALCA~ 
ZAR SUS METAS. 
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CATEGORfA 

INTERVENCIONES 
PARA PRODUCIR 
EL CAMBIO 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

-APRENDIZAJE Y SOLUCIÓN DE PRQ 
BLEMAS DURANTE EL EJERCICIO -
DE LAS FUNCIONES, 

-DESPU~S DE UN DIÁGNOSTICO, SE 
APLICA UNA O MÁS DE LAS SI
GUIENTES T~CNICAS: 

,FORMACIÓN DE EQUIPOS DE TRA
BAJO 

,INTERVENCIONES TECNO-ESTRUCTU 
RALES 

,CONFRONTACIÓN DE GRUPOS 
,PROGRAMAS DE CAPACITACIÓN 
.APROVECHAMIENTO DE LA INFORMA 
CIÓN SOBRE RESULTADOS OBTENI
DOS, 

-CAMBIO DE LA ESTRUCTURA DE LA 
ORGANIZACIÓN 

-ENRIQUEMIENTO DEL TRABAJO 

-ARQUITECTURA SOCIAL 

DESARROLLO GERENCIAL 

-ENVIAR AL GERENTE A QUE 
PARTICIPE EN ALGÚN PRO
GRAMA EDUCATIVO 

-ROTACIÓN DE LOS GERENTES 
EN LOS CARGOS , 

-"CONJUNTO" DE CAPACITA
CIÓN ESPECIALIZADA 

-CURSOS Y/O CONFERENCIAS 

-PARTICIPACIÓN EN EL ASE
SORAMIENTO 

-LECTURA DE LIBROS Y AR
TICULOS 
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CATEGORfA 

FACTOR TIEMPO 

REQUERIMIENTO 
DE PERSONAL 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

-PROLONGADO 

-PERITO EN DIAGNÓSTICO 

-INTERMEDIARIO/COMPONEDOR 

-CONSULTOR/ASISTENTE 

-CONOCIMIENTOS YPERICIAS 

EN LA DINÁMICA DE LOS 

CAMBIOS PLANEADOS 

-EXPERIENCIA EN EL APREN

DIZAJE SEGÚN EL MÉTODO DE 

LABORATORIO 

DESARROLLO GERENCIAL 

-BREVE, INTENSO 

-MAESTRO/INSTRUCTOR 

-DIRECTOR DE PROGRAMA 

-FORMULADOR DE PROGRAMAS 

DE CAPACITACIÓN 

-CONOCIMIENTO ACERCA DE 

LOS PROCESOS INVOLUCRA

DOS EN EL APRENDIZAJE 
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EN BASE A LO ANTERIOR, SE CONCLUYE: 

EL DESARROLLO GERENCIAL DEBERÍA SER UNA DE VARIAS 

TÉCNICAS DE INTERVENCIÓN A DtSPOSIC!ÓN DE UN ES-

FUERZO PARA EL 0.0, 

TANTO EL DESARROLLO GERENCIAL, COMO EL ORGANlZA-

CIONAL SON ESTRATEGIAS DE CAMBIO, 

EL ESPECIALISTA EN DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

DEBE CONOCER, TANTO COMO PUEDA, DE 0.0, Y DESARRQ 

LLO GERENCIAL CON EL FIN DE OBTENER UNA MAYOR CEE. 

TEZA EN LA SELECCIÓN DE ESTRATEGIAS E INTERVENCIQ 

NES, 
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1.7, COMPARACIÓN ENTRE DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CAPACITACIÓN (.27¡ 

n.o. 

CAPACI
TACIÓN, 

CARACTERfSTICAS 
RELEVANTES 

-TOMA A LA ORGANIZA
CIÓN COMO UN TODO, 

SE PREOCUPA MÁS POR 
LA SUPERVIVENCIA QUE 
POR LA PRODUCC 1 Ótl. 

-PRETENDE HABILITAR PA
RA EL PUESTO, EXCLUYE 
PROBLEMAS DISTINTOS DEL 
APRENDIZAJE, Su CAMPO -
DE ACCIÓN ES EL INDIVI
DUO. 

CAMPO DE APRENDIZAJE 
Y APLI CAC 1 ONES 

-APRENDIZAJE INTEGRAL, 
DESARROLLO DE LA CAPA 
CIDAD DE ADAPTACIÓN 
DE LA ORGANIZACIÓN C[ 
MO UN TODO, SE CENTRA 
EN LAS ACTITUDES Y 
HACE UN AMPLIO USO DE 
LA RETROINFORMACIÓN 

-HABILIDADES Y CONOCI
MIENTOS PUEDE ABARCAR 
LA MODIFICACIÓN DE A~ 
TI TUDES, PERO CON ÉN
FAS l S EN EL INDIVIDUO 

TIPO DE 
ANÁLISIS 

-CUALITATIVO, 
SISTEMICO Y 
FENOMENOLÓGl 
CO FUNCIONAL 

-CUANTITATIVO 
Y COMPARATIVO 
(INDIVIDUO VS 
CAPAC !DAD RE
OUER l DA) 

0.7) CFR.._ CONZÁLEZ R. EolAAOO. "EL DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL Y SU RELACIÓN Cor/ LA CAPACITACIÓN 
y EL ADIESTRA'lIENTO" PoNEl/CIA EN EL SEMINARIO DE CAPACITACIÓN y PROIJUCTIVIDAD. Nuevo LEÓN 
ftx¡co, N::Jv¡ EMBRE, 1978, P.10-29 
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FALLAS EN LA TI PO DE TI PO DE 
ORGANIZACIÓN PROGRAMAS INTERVENCIONES 
VISTAS COMO: 

-FUNCIONES LATEN- -LOS OBJETIVOS SON -FIJACIÓN DE METAS. 
TES QUE EXPLICAN NEGOCIADOS Y A TQ ,JUNTAS DE CONFRO!! 
A LA ORGANIZACIÓN DOS SE LES DA EL TAC IÓN, 
DESDE SU PROPIO - MISMO VALOR INFO!l_ ,PLANEACIÓN Y REDL 

n.o. NIVEL, MATIVO, SEÑO DE ESTRUCTU-
SE PERSIGUEN CON- RAS, 
DICIONES MÁS QUE .SISTEMAS DE INFO!l_ 
CONDUCTAS CONCRE- MACIÓN 
TAS, HAY FLEXIBILL .DIAGNÓSTICOS ORGA 
DAD Y SE TOMAN EN NIZAC!ONALES 
CUENTA LAS CONSE- ,FORMACIÓN DE EQU1 
CUENCIAS QUE SE TE!! POS DE TRABAJO, 

-DISFUNCIONES O NE- ORAN EN CADA SISTE-

CESIDADES REFERIDAS MA Y/O SUBSISTEMA, 

AL CUMPLIMIENTO DE -POR OBJETIVOS, CON- -CURSOS, TALLERES, 
CAPACI- METAS FIJADAS POR DUCTAS OBSERVABLES, CONFERENCIAS, !NS-
TACIÓN, LA ORGANIZACIÓN FO!l_ RIGIDEZ EN LA SECUEll TRUCCIÓN PROGRAMA-

MAL, CIA DE ADQUISICIÓN - DA, ETC, 
EL ORIGEN Y LA SO- DE LAS UNIDADES DE 
LUCIÓN DE LAS FA- APRENDIZAJE, 
LLAS SE LOCALIZAN 
EN LOS INDIVIDUOS, 



n.o 

CAPACI
TACIÓN 

ENFASIS 
ORGANIZACIONAL EN: 

-LA CULTURA Y LA ES
TRUCTURA DE LA ORGA
N l ZAC l Ó~ SU COBERTU
RA PRETENDE SER TO
TAL Y EN "CASCADA" 

-LA TECNOLOGf A DE LA 
oRc;ANIZACIÓN. 

SU COBERTURA ES PAR
C l AL SIN QUE AFECTE 
A OTRAS UNIDADES DE 
LA ORGANIZACIÓN, 

CORRIENTE PSICO
SOCIAL Y EDUCATIVA 

-GESTALT, 
TEOR f A GENER.~L DE 
SISTEMAS. 

-COt<DUCTISTA, 
MECANICISTA 

PERSPECTIVA EN 
El. TIEMPO 

-SATISFACCIÓN DE 
NECESIDADES A -
LARGO PLAZO Y -
MÁS EN RELAC 1 Óll 
CON LA SUPERVI
VENCIA Y ADAPTA 
C!ÓN QUE CON LA 
PRODUCCIÓN, 

-SATISFACCIÓN DE 
NECESIDADES A -
CORTO PLAZO 



D.Q, 

CAPAC IT AC l ÓN 

FUENTE Y TIPO DE TECNOLCGfA 

- ,SOCIOLOG[A Y PROCESOS DE CAMBIO SOCIAL 
,CREACIÓN DE UNA CULTURA GRUPAL OUC RE~ 

PETE AL INDIVIDUO, 

,NO DIRECTIVA 

, 1 NTEMPORAL 

,NO HAY INSTRUCTOR SINO FACILITADOR 

, SE PRETENDE QIJE LA ORGAN 1 ZAC t ÓN APRENDA 
DE ELLA MISMA, 

- ,PSICOLOG[A Y TEORfAS DEL APRENDIZAJE, 

,CENTRADA EN EL INSTRUCTOR 

,ESQUEHA TfPICO De COMUNICACIÓN T---R, 

,DIRECTIVA 

, TEMPORAL 

, INSTRUMENTAL 

,DESARROLLO DE HABILIDADES MECÁNICAS A 
TRAV~S DE LA PRÁCTICA 
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CONCLUSIONES : 

- LA CAPACITACIÓN Y EL DESARROLLO ÜRGAN!ZACIONAL SON DOS DISCIPLINAS 

ESTRECHAMENTE RELACIONADAS CUYO CAMPO DE ACC!ON SE ENCUENTRA EN LAS 

ORGANIZACIONES, AMBAS PERSIGUEN LA MEJORÍA INDIVIDUAL Y ORGAN!ZAC!ONAL, 

No SIEMPRE PUEDE AFIRMARSE QUE LA CAPACITACIÓN SEA UNA PARTE DEL 0,Q,, 

PUEDE PRESENTARSE COMO UNA FUNCIÓN AUTÓNOMA E INDEPENDIENTE, 

-LA APLICACIÓN DE CADA UNA DE ESTAS DISCIPLINAS DEBERÁ DE HACERSE DE 

ACUERDO AL TIPO DE ORGANIZACIÓN Y AL MOMENTO EN QUE ÉSTA SE ENCUENTRE, 

PUEDE DARSE EL CASO DE APLICACIÓN SIMULTÁNEA, 



1.8, UN MODELO EDUCATIVO DE DESARROLLO 0RGAlllZACIONAL. 

ESTE MODELO !FIGURA 1] LO DESARROLLO A PARTIR DE MI CONCEPTUALIZACIÓN DEL D,0, 

COMO NÚCLEO DE UN CONJUNTO DE CIENCIAS UBICADAS BAJO UN ENFOQUE DE SISTEMAS 

ABIERTOS CONCElffR 1 COS QUE FAC 1 L !TAN LA COMPRENSIÓN DEL D, Q, EN HOR 1 ZONTALI DAD 

Y VERTICALIDAD, ES DECIR, EN SU ALCAl/CE Y PROFUllDIDAD. 

EL MODELO ESTA CONFORMADO POR CUATRO SISTEMAS Y UN NÚCLEO. EL PRIMERO INCLUYE 

A LA ANTROPOLOG (A, EN ESPEC 1 AL LA CULTURAL ,y A LA ECOLOG (A CON SU MODELO DE ECO

DESARROLLO l EL SEGUNDO CONTEMPLA A LA SOCIOLOGfA, LA ECONOM(A, LA PSICOLOG(A, 

LA PEDAGOG(A LA FILOSOF(A; EN EL TéRCERO SE ENCUENTRAN UBICADOS LOS DIFEREN-

TES ENFOQUES DE LA ADMI N 1 STRAC l ÓN; EL ÚLTIMO LO CONFORMA LA TEORf A GENERAL DE 

SISTEMAS; Y COMO NÚCLEO DE ÉSTOS SE ENCUENTRA EL DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL, 
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1,8,l, DESARROLLO DEL MODELO 

PRIMER SISTEMA 

ANTROPOLOGfA, ESTA CIENCIA, CUYO SIGNIFICADO DE CIENCIA DEL HOMBRE 

TIENE UN IMPACTO PARTICULAR SOBRE EL DESARROLLO ÜRG8. 

NIZAC!ONAL, YA QUE A TRAVtS DE LA ANTROPOLOGfA CULTQ 

RAL, ESTUUIA LOS ORIGENES E HISTORIA DE LAS CULTURAS 

DEL HOMBRE: SU EVOLUCIÓN Y DESARROLLO; Y SU ESTRUCTQ 

RA Y FUNCIONAMIENTO EN CADA LUGAR Y TIEMPO, LA CULTQ 

RA HA SIDO DEFINIDA COMO: "PATRONES DE PENSAMIENTO Y 

MODALES QUE SON COMPARTIDOS AMPLIAMENTE, LAS FRONTE

RAS DE LA COLECTIVIDAD SOCIAL EN LAS QUE SE COMPAR

TEN SON DIFfCILES DE DEFINIR, ASl QUE PUEDE HACER -

IGUAL SENTIDO EL REFERIRSE A LA CULTURA DE UNA CLPGE 

O REGIÓN QUE REFERIRSE A UNA CULTURA NACIONAL"( 28) 

es) Cl!ILD J. iWJ KIESER A. ColiTRP.sT IN BRITISH PMl WEST Gffi'\AN MANAG13'1ENT 
i'RAcTICE: ABE RECIRES fQR SUCCESS cµ,TURE BOLW? P,10 
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LA ANTOPOLOGfA CULTURAL, DESDE SU PUNTO DE VISTA 

FUNCIONALISTA, SE CONCENTRA EN LOS DISTINTOS ELEMENTOS 

Y FUNCIONES QUE FORMAN UN SISTEMA CULTURAL, ESTOS INFL!! 

YEN SOBRE EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL NO SOLO DES

DE LA PERSPECTIVA AMPLIA DE LA CULTURA EXTERNA [EN ES

TE CASO REF!R~NDOSE AL ÁREA GEOGRÁFICA Y MOMENTO O ~PQ 

CA EN LA QUE SE ENCUENTRAN LAS ORGANIZACIONES] SINO TA/1 

Bl~N DESDE LA PERSPECTIVA MÁS LIMITADA DE LA CULTURA IN 

TERNA QUE SE DESARBOLLA EN PARTICULAR EN CADA ORGANIZA

CIÓN, 

EcoLOGfA: LA ECOLOGfA ES UNA RAMA DEL SABER HUMANO QUE SE CARAC

TERIZA POR SU VISIÓN INTEGRAL DE LA REALIDAD AMBIENTAL 

EN TODOS SUS ASPECTOS, LOS QUE SE ESTUDIAN A TRAV~S DE 

UNA SERIE DE DISCIPLINAS CIENT!FICAS, DEL AVANCE QUE HA 

TENIDO , EN EL ÚLTIMO SIGLO, LA ECOLOGfA HA SURGIDO EL 

CONCEPTO DE ECODESARROLLO , QUE HA SU VEZ TIENE UN FUEB 

TE 1 MPACTO EN LA COtlCEPTUALI ZAC 1 ÓN DEL D, 0. 

POR ECODESARROLLO SE ENTIENDE LA UTILIZACIÓN DE RECURSOS 

PARA LA SATiSFACC!ÓN DE LAS NECESIDADES DE LA POBLACIÓN, 



ASEGURANDO UN MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE VIDA DE LAS -

GENERACIONES ACTUALES Y FUTURAS A TRAV~S DE RELACIONES 

S 1MB1OT1 CAS DEL HOMBRE CON LA NATURALEZA, (29 ) 

POSTULADOS DEL EcoDESARROLLO (30): 

l, LA PRIORIDAD DEL DE~ARROLLO ES LA SATISFACCIÓN DE LAS 

NECESIDADES HUMANAS BÁSICAS, 

2, LA DIVERSIDAD DE MODELOS DE DESARROLLO ES LA CLAVE PA

RA UN PROCESO EXITOSO, 

3. EL DESARROLLO DEBE ENTENDERSE COMO EL DE LOS SERE·S 

HUMANOS Y NO DE LAS COSAS, 

4. EL PROCESO DE DESARROLLO ES FUNCIÓN DE UN NUEVO ENFO

QUE CONCEPTUAL EN EL USO Y GESTIÓN DEL MEDIO AMBIENTE, 

Ct9lPEÓN ESCA!.Al'ITE lGflACIO. EcooESARROLl.D: UN r-tlDEl.D DE DESARROU.O CON EL ENFOOUE DE SISTE
MAS ABIERTOS, P. 2 

(30) cm y UNCTAD. llECLWICIÓN DE cocavoc. P. 29 

50 
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5, HAY QUE CREAR UNA TECNOLOGfA ECOLÓGICA O ECOT~CNICA QUE 

TOME EN CUENTA EL MEDIO AMBIENTE NATURAL, LA CULTURA Y 

LOS RECURSOS MATERIALES DE CADA ZONA CULTURAL Y DE CA

DA ECOSISTEMA, 

EL ECODESARROLLO TIENE UNA SERIE DE PP.!NCIPIOS QUE ORIEll

TAN LA ACCIÓN Y LA PLANEACIÓN ENTRE LOS PRINCIPALES, SE -

ENCUENTRAN LOS SlGUIENTES(31): 

- PLURALISMO Y DIVERSIDAD, 

RESPETO AL PLURALISMO EN LO POLfTICO, SOCIAL Y CULTURAL, 

PUESTO QUE SE: PARTE DE LA !!ASE QUE i'!Il~GÚN GP.UPO TIENE El. 

MONOPOLIO DE LA VERDAD y, POR LO TANTO, LAS SOLUCIONES -

DEBEN SALIR DE LOS DI FE RENTES GRUPOS ~H/l cos, DE ACUERDO 

CON LOS VALORES QUE CADA UNO TENGA, 

- SISTEMAS PARTICIPATIVOS 

EL PROCESO PARA LLEGAR AL ECODESARROLLO ES UN FACTOR CLA 

VE, LA POBLACIÓN DE BASE QUE VIVE EN CADA ECOSISTEMA --

( 3.D C!=R, f'E6N, OP, C!T, p, 125-123 



DEBE APRENDER A RESOLVER SUS PROP 1 OS PROBLEMAS CON O SIN 

AYUDA EXTERNA, 

PARA TENER SOLUCIONES DURADERAS QUE SE ADECUEll A Formo 

A LAS CIRCUNSTANCIAS DE CADA LUGAR SE NECESITA QUE PAR

TICl PEN LOS VERDADEROS EXPERTOS QUE SON LOS QUE VIVEN LA 

PROBLEMATICA Y QUE TIENEN Efl MUCHOS CASOS UN PATRIMONIO 

CULTURAL EN EL CUAL EXISTEN MUCHAS SOLUCIONES DE TECNO

LOG[A VERNÁCUJ.A, ESlE ENFOQUE CONTRASTA CON El TRADICJQ. 

NAL, EN EL QUE SÓLO SE ACUDE A LOS "EXPERTOS", ES DECIR 

A QUIENES CUENTAN CON CONOCIMIENTOS ACAD~MICOS, CON PODER 

ECON0MJCO O POL[TICO Y DAN SOLUCIONES QUE HACEN MÁS DE

PENDIENTE A LA POBLACION. 

- CALIDAD DE VIDA COMUNITARIA, 

LA CALIDAD DE VIDA ~STA RELACIONADA CON EL ESTILO DE VI

DA QUE PUEDE SER DE MÁS CP.LIDAO, SI ESTA ORIENTADO A SER. 

110 A TENER Mft.S O SEA, AL ESTILO PREVALECIENTE DEL MODF

LO CONSUMISTA, 

EL ENFOQUE ES A CORTO Y LARGO PLAZO; NO SE VALE SACRIFI

CAR AL PRESENTE CON MEDIOS QUE ATENTEN CONTRA LA CALIDAD 
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DE VIDA ACTUAL POR CONSEGUIR UN PARAISO FUTURO, 

LA CALIDAD DE VIDA ES A NIVEL COMUNITARIO, YA QUE NO ES 

POSIBLE BAJO UN SISTEMA INDIVIDUALISTA. 

- VISIÓN INTEGRAL 

EL ENFOQUE ECOLÓGICO, ES HOLISTICO DE LOS PROBLEMAS Y -

LAS SOLUCIONES, YA QUE ESTAS SÓLO SE DAN EN LA REALIDAD 

DE FORMA INTEGRAL Y NO D_IVIDIDA. 

EN ECODESARROLLO LAS SOLUCIONES SON INTERDISCIPLINARIAS, 

TEÓRICO-PRACTICAS, RELACIONADA AL AMBIENTE NATURAL, A LA 

TECNOESTRUCTURA Y AL ENTORNO SOCIAL, LO CUAL CONTRASTA 

CON LA VISIÓN ESPECIALIZADA Y SIMPLISTA, PROPIA DE LA -

ERA INDUSTRIAL, . 

- AUTOSUFICIENCIA A TRAVtS DEL INTERCAMBIO EQUILIBRADO, 

NINGON SISTEMA ES COMPLETAMENTE AUTOSUFICIENTE: EN EL -

ECODESARROLLO SE SIGUE EL ENFOQUE DE SISTEMAS ABIERTOS, 

EN EL CUAL SE MANEJAN DE FORMA DINAMICA INTERRELACIO~ES 

COMPLEMENTARIAS, EQUILIBRADAS EN BASE A PROCESOS DE NE

GOCIACIÓN ENTRE SISTEMAS, BUSCANDO EL EQUILIBRIO Y LA 
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ARMONfA A TRAV~S DE SOLUCIONES CREATIVAS ENTRE PERSONAS 

Y GRUPOS CON EL MEDIO AMBIENTE, 

SON RELACIONES DE TIPO ORGÁNICO, A TRAV~S DE SISTEMAS -

DE COMUNICACIÓN ABIERTOS , 

LA COMPLEJIDAD DE ESTAS RELACIONES IMPLICA QUE SE MANE

JEN PROCESOS DE PLANEACIÓN HEURfSTICOS, YA QUE NO SE -

PUEDEN PLANEAR DE FORMA ANTICIPADA LAS 1 NTERRELAC I OflES 

ENTRE LAS PERSONAS Y LOS GRUPOS, CON EL MEDIO AMBIEtlTE, 

- UNA FORMA DE VIDA. 

MÁS QUE UNA TEOR[A QUE SE PUEDA MANEJAR EN UNA AULA O -

EN UN LABORATORIO EL ECODESARROLLO ES UNA EXPERIENCIA -

VIVENCIAL QUE LE INTERESA A PERSONAS QUE FORMAN PARTE -

DE GRUPOS HUMANOS EN LOS QUE SE LLEVAN PROCESOS PARTICl 

PATIVOS DE TOMA DE DECISIONES. DONDE LA CALIDAD DE VIDA 

ES UN VALOR IMPORTANTE TAMBI~N SE DA EL ECODESARROLLO -

EN GRUPOS QUE TRABAJAN CON UN ENFOQUE INTEGRAL, MULTI

DISCIPLINARIO Y TEÓRICO-PHÁCTICO, 
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- Uso CREATIVO DE RECURSOS LOCALES. 

ANTE LAS LIMITACIONES ACTUALES DE RECURSOS FINANCIEROS, 

DE RECURSOS NO RENOVABLES, ETC, cS ilECESARIO BUSCAR SO

LUCIONES QUE APROVECHEN MEJOR LOS RECURSOS EXISTENTES 
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DE TODO TIPO QUE ESTÁN SIENDO SUBUTIUZADOS, YA QUE AHQ 

RA SÓLO SE APROVECHA UNA PARTE MÍNIMA DE SUS CAPACIDADES, 

- CONSERVACIÓN AMBIENTAL, 

LA PLANEACIÓN ADECUADA DE LA TECNO-ESTRUCTURA PRODUCTIVA 

Y HABITACIONAL DEBE TOMAR EN C:UENTA LOS EFECTOS EN EL Mf;. 

DIO AMBIENT~ NATURAL, 



SEGUNDO SISTEMA 

SOCIOLOGfA ESTA CIENCIA HA SIDO DEFINIDA TllADICIONALMENTE COMO LA 

CIENCIA DE LA SOCIEDAD, DEL COMPORTAMIENTO SOCIAL EN SO

CIEDADES, INSTITUCIONES, ORGANIZACIONES Y GRUPOS, 

ENTRE LAS COÍffRIBUCIONES DIRECTAS DE LA SOCIOLOGÍA AL -

n.o. EN EL Ml'NDO OCCIDENTAL SE ENCUENTRAN El. CONCEPTO DE 

BUROCRACIA COMO F.STRUCTURA ORGAl:IZACIONAL Y EL CONCEPTO 

DE ~TI CA PROTESTANTE COMO EX~LICACIÓN DE LA RELACl0rl EN· 

TRE LAS IDEAS RELIGIOSAS Y LA ACTIVIDAD ECONOM!CA DE UNA 

SOC 1 EDAD EN PARTICULAR (32 ) , 

llOY EN D!A LA SOCIOLOG!A HACE ~NFASIS EN QUE SE COMPREN

DA LA INTERDEPENDENCIA DEL COMPOkTAMlftlTO SOCIAL DE LOS 

GRUPOS CON SUS NORMAS Y PAPELES, 

( 321 IÉBER1 M. TITE POOTESTANT ETHIC NlJ TI-E SPll!IT Qf CAPITALISM, p',' llO 
SEG(t¡ EL TRATADO DE ESTE TEMA EN 19JI POR l·W< IE!IER, lA ~ICA f'RJTeSTN«E OfRECIO LAS 
CDN>ICl<HS PSIClllb>JCAS OU: HICIERON POSIBU EL CC111ENZO DEL CAPITALl!M>, LA MISMA ERA 
ltlA INTERPRETACIOO DE LA TEOL.OG!A CALVllllST...; cu; CONSIDERABA A LA ACLKJl.ICION DE RIQl.E
ZAS CCMl ltlA CllLl~IOO, llAllO aii: ESTO ERA EL S!MBOLD EXTERW DE Qi.e OOIENES LD LOGRABAN 
ERAN FRUGALES Y PRO!U:Tl\l:JS, JlAJo ESTAS IDEAS EL TlW!AJO ERA ltlA VOCACIÓN Y SER PEREZOSO 
O FOCO PRlOOCTIW ERA UN DESPERDICIO DE LOS TALENTOS oAIXls POR DIOS, 
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COMO RESULTADO DE ELLO SE HA ELABORADO LA SOCIOMETRfA 

PARA EL ESTUDIO DE LAS INTERRELACIONES DE LOS INDIVIDUOS 

EN LOS GRUPOS, ASf COMO OTRAS T~CIHCAS CON EL MISMO PRO

PÓSITO, TALES COMO EL SOCIO-DRAMA, 

EcoNOMfA LA ECONOMfA SE CONOCE COMO EL ESTUDIO DE LA FORMA EN QUE 

LOS HOMBRES Y LA SOC 1 EDAD EMPLEAN LOS RECURSOS PRODUCTI

VOS ESCASOS, PARA PRODUCIR VARIOS BIENES Y SERVICIOS DEll 

TRO DE UN PERIODO DE TIEMPO DADO; Y COMO LOS DISTRIBUYE, 

AHORA Y EN EL FUTURO, ENTRE VARIAS PERSONAS Y GRUPOS EN 

LA SOCJ EDAD, (33) 

AUNQUE EL CONCEPTO DE "HOMBRE ECONÓMICO" HA DEJADO DE -

USARSE, AFORTUNADAMENTE, COMO EXPLICACIÓN POR EXCELEN

CIA DEL COMPORTAMIENTO LOS INDIVIDUOS EN LAS ORGANIZACIQ 

NES, NO PUEDE PERDERSE DE VISTA QUE TODA !NTERVEtlCIÓN DE 

n.o., EN ESPECIAL EN EL CASO DE LAS ORGANIZACIONES CON -

FINES DE LUCRO, ESTA ORIENTADA A LA SUPERVIVENCIA DE LA 

ORGANIZACIÓN COMO RESULTADO DE SU EF!C!ENC!A DENTRO DE 

(33) r·l:JER ANO BAUWIN. 8:01guc !leiELOPMENT, TIEORY· HISTORY, eoucy, p, 2 
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LA ACTIVIDAD ECONÓMICA, Si ESA EFICIENCIA NO FUESE CON

DICIÓN NECESARIA PARA LA CONTINUIDAD ORGANIZACIONAL, HA

BRfA MUY POCA PREOCUPACIÓN POR COMPRENDER Y ACTUAR SOBRE 

EL COMPORTAMIENTO DE LA MISMA, 

Asf MISMO, TODO INDIVIDUO INVOLUCRADO EN ACTIVIDADES OR

GANIZACIONALES, SEAN DE LA NATURALEZA QUE SEAN, ESPERA -

ALGON TIPO DE RECOMPENSA DE LA ORGANIZACIÓN A CAMBIO DE 

SU EFICIENCIA, INDEPENDIENTEMENTE DEL GRADO DE SATISFAJ;. 

CIÓN QUE LE DERIVE UN TRABAJO BIEll HECHO, EL INDIVIDUO 

ESPERABA RETRIBUCIÓN POR SU ESFUERZO; RETRIBUCIÓN QUE -

EN LA MAYORfA DE LOS CASOS SERA DE TI PO ECONÓMICO, 

PSICOLOGfA UNA DE LAS DEFlrllCIONES MAS EXTENDIDAS Y COMUNMEflTE CONQ 

CIDAS, ES LA QUE CONCIBE A LA PSICOLOGfA COMO LA CIENCIA 

DEL COMPORTAMIENTO, DEFINIENDO ENTRE SUS METAS LA COMPREN 

SIÓN, PREDICCIÓN Y CONTROL DEL COMPORTAMIENTO HUMANO, ES

TO ES UNA CONSECUENCIA DIRECTA DE LA INFLUENCIA QUE LA -

ESCUELA CONDUCTI STA(34), TAMBl~I/ LLAMADA BEHAVI ORI STA, -

( 3~ FLNDADO POR JoHN B. l•IATSOU a CONCEPTO INICIAL DEL CONDUCTIS'10 CONSIDERABA QUE LO ÍtHCO I~ 
PORTANTE PARA LA PSICOLDGfA ERA EL ESTlDIO DEL cct-\PORTA'11ENTO OBSE!NABLE Y OBJETIVO, 



HA TENIDO SOBRE EL DESARROLLO DE LA PSICOLOGfA, 

ÜTRA ESCUELA PSICOLÓGICA DE GRAN IMPORTANCIA ES LA GES

TALT, CUYOS EXPERIMENTOS LLEVARON POR PRIMERA VEZ A ENUJ:! 

CIAR EL POSTULADO DE QUE EL TODO NO ES UNA SIMPLE SUMA -

DE SUS PARTES COMPONENTES, CONSTITUYENDO UNA CUALIDAD EN 

TERAMENTE DIFERENTE, LA GESTALT( 35) SIRVIÓ DE BASE A LA 

TEORfA GENERAL DE s1srnMA5. y ES EL ENFOQUE PSICOLÓGICO 

QUE MÁS IMPACTA AL n.o. ACTUAL. 

Es CONVENIENTE HACER ME~CIÓfl DE LA ESCUELA SOCIAL DE Ll\ 

PSICOLOGfA CPSICOLO.GfA SOCIAL) CUYA MEA DE ESTUDIOS ES 

EL COMPORTAMIENTO DEL INDIVIDUO DENTRO DEL GRUPO EN LU

GAR DE LA ESTRUCTURA O FUNCIONAMIENTO DEL MISMO (DE íNTJ;. 

R~S PARA LA SOCIOLOGfA) O DEL COMPORTAMIENTO JllDIVIDUAL 

INDEPENDIENTE DEL MEDIO AMBlEtffE GRUPAL (DE INTER~S PARA 

LA PSICOLOGfA GENERAL), 

(35) fsTA ESCIELA DE LA PSICOLDG!A ENFOCA LDS ASPECTOS POSITIVOS Y DE LIBRE AlllEDRIO DEL Ca-\PO!l. 
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T14'11ENTO HUWl:J Y l/TILIZA CONCEPTOS DE EXPECTATIVAS, D8'1ANDAS E INCENTIVOS PMA EXPLICARLO, 

l8lmo DE SUS CONCEPTOS PRINCIPALES SE EIX:UEt-ITRA LA IDEA DE QUE EL APRENDIZAJE OCURRE CUAN

DO SE DESARROLLA LA EXPECTATIVA DE QlE TODO EVWTO RESULTARA a; UNA CONSECUENCIA DEFINIDA, 



LAS CORRIENTES ACTUALES DE LA PSICOLOG!A ESTUDIAN TANTO 

ASPECTOS BIOLÓGICOS Y FISIOLÓGICOS COMO LOS PROCESOS DE 

PERCEPCIÓN, MOTIVACIÓN Y APRENDIZ~JE V EL DESARROLLO Y 

LA ESTRUCTURA DE LA PERSONALiDAD, LO CUAL HA DADO ORI

GEN A LA CONCEPCIÓN DEL SER HUMANO COMO UN ENTE BIOSICQ 

SOCIAL, 

PEOAGOGfA AL HABLAR DE DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL VA IMPLICITA LA 

NECESIDAD DE HABLAR DE CAMBIOS, SIENDO UNO DIO LOS MÁS 

IMPORTANTES EL REALIZADO EN EL SER HUMANO A TRAV~S DE 

PROCESOS EDUCATIVOS, LOS CUALES SON OBJETO DE ESTUDIO 

DE LA PEDAGOGfA, LA CUAL ES CONSIDERADA COMO LA CIENCIA 

QUE ESTL•DIA LOS FENÓMENOS EDUCATIVOS, PARA cF~CTOS DE -

APLICACIÓN DE LA PEDAGOG!A AL n.o. ES NECESARIA LA COM

PRENSIÓN DE LA ANDRAGUGfA (PROCESO ENSEÑANZA-APRENDIZA

JE DE LOS ADULTOS) YA QUE EN LAS ORGAN!ZACIONES LA FUER 

ZA LABORAL ESTA COMPUESTA POR ADULTOS, 

AL HABLAR DE ADULTOS NO DEBEMOS OLVIDAR QUE LOGRAMOS --
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APRENDIZAJES SIGIHFICATIVOS(36) CUANDO LO QUE ES OBJETO 

DE APRENDIZAJE ES DE APLICACIÓN A NUESTRO MEDIO AMBIEN

TE, EN EL TIEMPO MÁS CORTO POSIBLE LOGRANDO AS! tl!VELES 

ADECUADOS PARA SI MISMO, DE SATISFACCIÓN, 
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PARA UBICAR LA IMPORTANCIA DE LA PEDAGOGfA EN LA CONCEf. 

TUAL!ZACJÓN DEL D, 0. VINCULAR~ LOS FACTORES: PARTICIPA 

CIÓN, RESPUESTA CotlDUCTUAL Y OBJETIVOS GENERALES DE LA 

EDUCACIÓN EN TRES NIVELES ASCENDENTES A SABER: 

-PRIMER NIVEL O NIVEL MECÁNICO, 

EN ESTE NIVEL LA PARTICIPACIÓN ES INDUCIDA, ES DECIR, 

LOS INDIVIDUOS PARTICIPAMOS IMPULSADOS POR OTROS, LO -

CUAL ES CONGRUENTE CON RESPUESTAS CONDUCTUALES REACTIVAS 

YA QUE ACTUAMOS ANTE EXIGENCIAS DEL MEDIO AMBIENTE, EL -

(36) SE DICE QlE SE HA LOGRADO IJl APRENDIZAJE SIGNIFICATIVO CUANOO LO APREMJIDO ES E11PLEADO EN 

FORMA RECURRENTE EN DIFERENTES SITUACIONES Y CONDICIONES, ES CONS!DERJIDO EL OBJETIVO ÚL

THtl DE LA E!:OCAC IÓN, 
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ÜBJETIVO EDUCATIVO DE FORMAR RECURSOS HUMANOS PARA EL 

SECTOR PRODUCTIVO SE APOYA EN LOS DOS FACTORES ANTERIORES 

(PARTICIPACIÓN INDUCIDA Y RESPUESTA CONDUCTUAL REACTIVA) 

PUESTO QUE BUSCAREMOS ALCANZAR UN NIVEL EDUCATIVO QUE NOS 

PERMITA COMPETIR EN MEJORES CONDICIONES, POR PUESTOS DEL 

SECTOR PRODUCTIVO PARA ASf SUBSANAR NECESIDADES ECONÓMICAS 

y NECESIDADES PSICOSOCIALES vail.: STATUS, RECONOCIMIENTO, 

ETC, 

-SEGUNDO NIVEL O NIVEL FUNCIONAL 

AQUf LA ACCIÓN DE PARTICIPAR SE DA POR CONVENCIMIENTO, LO 

CUAL NOS LLEVA A SER ACTIVOS, YA QUE SI ESTAMOS CONVENCI

DOS DE ALGO, BUSCAREMOS LLEVAR A CABO ACCIONES QUE NOS PE~ 

MITAN FORMAR PARTE ACTIVA DE LOS SUCESOS QUE GIRAN EN TOR

NO A NUESTRO PUNTO DE IMTERÉS, EN ÉSTE NIVEL EL OBJETIVO 

EDUCATIVO DE CONTR !BU IR A REPRODUC 1 R LA SOCIEDAD ENCUENTRA 

CAMPO FERTIL: COMO EJEMPLO SIGNIF!CATIVO DE ESTO SE ENCUE!i 

TRA LA VINCULACIÓN DEL INSTITUTO TECNOLÓGICO DE ESTUDIOS 

SUPERIORES DE MONTERREY Y EL GRUPO ALFA, 
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-TERCER NIVEL O NIVEL ORGÁNICO 

ESTE NIVEL LO CONSIDERO EL NIVEL "DEO(STA"(POR LLAM/IR DE 

ALGUNA FORMA EL GRADO DE INVOLUCRACIÓN IJE ALGUIEN CON El 

D.0.) 
PUESTO QUE ESTE NIVEL IMPUCA NUESTRA PARTIUPACIÓN POR 

CONVENCIMIENTO Y ADEMAS LA EJECUCIÓN DE ACC!ONES PARA !..O

GRAR LA PARTICIPACIÓN DE LOS DEMAS, LO CUAL NOS LLEVA A 

TENER UNA RESPUESTA CUNDUCTUAL DE CARÁCTER PROACTIVO, ES 

DECIR, LA BUSQUEDA DE INFLUIR EN EL MFDJO AMBIENTE, 

SIENDO EN ÉSTE NJV~L DONDE El OBJETIVO EDUCATIVO DE FOMEN·· 

TAR EL APRE~DIZAJE INDIVIDUAL ENCUENTRA CAMPO FERTIL, EDU

CAR SE CONCEPTUALIZA EN ÉSTE NIVEL COMO FORMAR PERSONAS 

QUE SEPAN ABRIRSE SUS PROPIAS PUERTAS AL APRENDIZAJE, QUE 

SEPAN CUESTIONAR E INVESTIGAR, DE TAL FORMA QUE El ACTO E

DUCATIVO CREE LA INQUIETUD DE APRENDER MÁS Y POR T.~NTO ASE

GURAR LA CONTINUIDAD DEL APRENDIZAJE A LO LARGO DE TODA NUE..$. 

TRA VIDA, 



FILOSOFÍA LA FILOSOF[A DEFINIDA COMO LA CIENCIA DE LAS BEGULARIDt\. 

DES UNIVERSALES A LAS QUE ~E SOMETEN TANTO EL SER HUMA

NO COMO EL PENSAMIENTO DEL HOMBRE, AL PROCESO DEL CONO

CIMIENTO, REALIZA APORTES SIGNIFICATIVOS AL D.0. A "íRA

V~S DE LA EPISTEMOLOGÍA l.A CUAL ES CONSIDEllADA EL EllFO

OUE P.ACIONAL DE LOS HECHOS MATERiAl.ES Y ESPlfl!TUALES(37J 

CON LO CUAL SE QUI ERE DAR A CllTENDER EL PROCESO DE PEN

SAMIENTO Y RAZmlAMIENTO POR EL CU4L SE PRODUCE, LOGRA,

COMPRENDE Y GARANTIZA LA VERDAD. ETIMOLÓGICAMENTE EPIS

TEMOLOGÍA SIGIHFJCA TEOPIA DE LA CIENCIA(38), LA RAZÓN 

DE EXISTIR DE LA EPISTEMOLOGÍA, RADICA EN QUE "ENTRE NQ. 

SOTROS NO SE CONSIDERA DESEA:JLE QUE EL FILOSOFO SE INS

PIRE EN EL MODO DE PROCEDER DEL ClENTfFJCO, QUIEN CO

MIENZA POR LOS HECHOS, LUEGO LOS DESCRIBE Y MÁS TARDF -

FORMULA HIPÓTESIS Y CONSTRUYE TEORÍAS PARA EXPLICARLOS; 

DESPU~S DEDUCE DE ELLAS CONCLUSIONES PARTICULARES VERI

FICABLES, RECURRE EVENTUAL'IENTE A NUEVAS OBSERVACIONES 

Oil BiilGE MAíí10. LA c1ENC1A su 1·'trcoo v F1LOsoFíA. P. 91 
(39 l!illl. p. !)'¡ 
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O A NUEVOS CÁLCULOS, Y CONTRASTA SUS CONCLUSIOllES CON -

ESTOS RESULTADOS; Y FINALMENTE SI LO HALLA llECESARIO CQ. 

RRIGE SUS CONJENTURAS SIN COMPASIÓN, ESTE SEVERO CARÁCTER 

"AUTOCORRECTIVO DE LA INVESTIGACIÓN CIENTfFICA NO SUE

LE ESTIMARSE SUPERIOR AL CARÁCTER ORACULAR HABITUAL EN 

LA FILOSOFlA TRADICIONAL, LA QUE NO SIEMPRE TITUBEABA -

EN FORMULAR CONJETURAS S 111 FUNDAMENTO Y S 1 N VER 1F1CAC1 ÓN. 

ENTRE NOSOTROS APENAS SE CONSIDERA INTERESANTE LA RIQU[

SIMA PROBLEMÁTICA FILOSÓFICA QUE SUSCITA LA CIENCIA: PARA 

ALGUNOS, DICHA PROBLEMÁTICA ES DEMASIADO ESTRECHA, PARA -

OTROS DEMASIADO ÁRIDA, Y PARA LA MAYOR[A DE LOS FILOSOFOS 

Y DE LOS CIENTfFICOS ELLA APENAS EXISTE: SE CREE VULGAR

MENTE EN EFECTO, QUE LA CIEllCIA CARECE DE PROBLEMAS FILO

SOFICOS Y QUE NO ES MÁS QUE UNA MÁQUINA DE BUSCAR DATOS. 

ENTRE NOSOTROS SUELE ENCONTRARSE MÁS CÓMODO ADOPTAR UNA 

POSTURA ESPECULATIVA Y DE DESPRECIO POR LOS HECHOS Y POR 

LA RAZÓN QUE ADOPTAR UNA ACTITUD CR[TICA FUNDADA Ell LOS 

HECHOS Y QUE HAGA PLENO USO DE LOS 1 NSTRUMENTOS. DE LA -

RAZÓN; Es MÁS FÁCIL PROCLAMAR LA BANCARROTA DE LA RAZÓN 



(3~) IBID. P. 89-9) 
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Y LAS LIMITACIONES DE LA CIENCIA, ANUNCIANDO QUE SE ESTÁ 

EN POSESIÓN DE FORMULAS DEFINITIVAS, O BIEN DE UNA PECU

LIAR INTUICIÓN QUE AHORRARfA EL TRABAJOSO CAMINO DE LA -

INVESTIGACIÓN, SE BUSCA LA EXPLICACIÓN ÚLTIMA DE TODAS -

LAS COSAS SIN ATENDER A LAS EXPLICACIONES PROVISIONALES 

Y PERFECTIBLES DE LA CIEllCIA" (39), 

OTRA RAZÓN PARA EL EMPLEO DE LA EPISTEMOLOGfA EN EL CAM

PO DEL 0,0, ES UNA NECESIDAD DE DESARROLLAR UN "FILOSO

FfA DE ADMltHSTRACIÓN" (y POR ENDE DEL D,Q,) DONDE "FILQ 

SOFfA" QUIERE DECIR METACIENCIA QUE PUEDE TRATAR LOS IN

TERESES METODOLÓGICOS CONCEPTUAL Y EPISTEMOLÓGICO DE UNA 

CIENCIA O ADMINISTRACIÓN, Y DE LA ADMINISTRACIÓN DE LA 

CIENCIA, COMO LO EXPRESÓ CHURCHMAN, "UNA CIENCIA UNIFICA 

DA DE ADMINISTRACIÓN, IMPLICA UNA ADMINISTRACIÓN DE LA -

CIENCIA: UNA CIENCIA DE LA CIENCIA, UNA CIENCIA AUTO-RE

FLEXIVA"(40) Y "UNA CIENCIA DE ADMINISTRACIÓN,,,, ES UN 

(40J CIU!cH'i.6.~, C. I·/, ''!}E X OF X",OWJ.ENGE TO llEAsON, P, 116 



INTENTO PARA EXTENDER LOS M~TODOS DE LA CIENCIA A LOS -

PROBLEMAS DE ADMINISTRAR (EL DISEflO DE SISTEMAS EPISTEMQ. 

LÓGICOS) ES EL DESARROLLO DE UNA BASE ADECUADA PARA LA 

ADMll/ISTRACIÓN DE LA CIENCIA"(41), 

UN SISTEMA EPISTEMOLÓGICO, ES UN PROCESO QUE SE DIRIGE 

A LA ADQUISICIÓN DE CONOCIMIENTO, EL PROCESO SE ORIENTA 

HACIA UN OBJETIVO, TIENE UN PROPÓSITO. GENERAU1ENTE, EL 

PROPÓSITO ES AYUDAR A DISEÑAR EL SISTEMA O A PROCESAR -

EVIDENCIA PARA CREAR LA SOLUCIÓN ACEPTADA DE UN PROBLE

MA, QUE LLAMAMOS "VERDAD" Y QUE O?TIMI ZA EL CONJUNTO DE 

OBJETIVOS, 

EXISTEN TANTOS SISTEM.~S DE INDAGAC?ÓN COMO FILOSOFOS -

BIEN CONOCIDOS, QUE HAN TRATADO EL PROBLEMA DE CONOCI

MIENTO Y COMPRENSIÓN, PARA OBJETO DE ESTE MODELO TRATA

R~ CINCO SISTEMAS EPISTEMOLÓGICOS (O DE INDAGACIÓN) QUE 

CONSIDERO TIENEN MAYOR INCiDENCIA EN EL n.o. 

( 4D ~, C. \/, THE DESIGN OF lt>QUIRING SYS!EMS, P. 239 
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Los CINCO SISTEMAS DE INDAGACIÓN SON: 

l. EL SISTEMA DE INDAGACIÓN LElBNIZIANO, LLAMADO ASf POR 

EL FILOSOFO ALEMÁN GOTTFRIED 1/, LEIBNIZ. 

INDAGACIÓN LEIBNIZIANA, 

2, EL SISTEMA DE INDAGACIÓN LOCKEANO, LLAMADO AS[ POR 

LOS M~TODOS DE INVESTIGACIÓl1 DEL F[LOSOFO JOHtl LOCKE, 

3, EL SISTEMA DE INDAGACIÓN KANTIAHO, LLAMADO AS! POR -

EMMANUEL KANT, 

4, EL SISTEMA DE INDAGACIÓN HEGELIANO, LLAMADO ASf POR 

fRI EDER l CK HEGEL., 

5, EL SISTEMA DE INDAGACIÓN SJflGERIANO, LLAMADO AS! POR 

EL FILOSOFO MODERNO E.A. SINGER, 

PARA LEIBNIZ, "LA VERDAD ES ANAL!TICA, ES DECIR EL CONTEIJIDO VERDADERO DE UN -

SISTEMA SE ASOCIA TOTALMENTE CON su CONTENIDO FORMAL"(42)' Los SISTEMAS PUEDEN 

(42) r.r. MrrroFF NID TUROFF M. "THE l\fflS BEHIND THE t-Ol'S". EN IEEE SPECTRUM, 10; ftl. 3, 
r'AAZO 1973. P. 63 



REPRESENTARSE POR MODELOS FORMALES CUYA VALIDACIÓtl SE BASA EN SU HABILIDAD DE 

OFRECER EXPLICACIÓN TEÓRICA DE UN GRAN NÚMERO DE FENÓMEflOS, Los MODELOS COMPRE[! 

DEN Etl SU PROPIA FORMULACIÓN PRUEBAS AXIOMÁTICAS DE SUS CONCLUSIONES, LA VALI

DACIÓN DE LA VERDAD QUEDA INTERNA EN EL MODELO Y NO HAY RECURSO A CONSIDERACIO

NES EXTERNAS O EMPfRICAS, LA ESPECIFICACIÓN PRECISA, CONSISTENCIA INTERNA, .COM

PLETACIÓN, PROPORCIONAN LA GARANTIA DE TALES SISTEMAS QUE REPRESENTAfl "EL ARQUJ; 

TIPO DE SISTEMAS SfMBOLICOS FORMALES"(.~3) EL SISTEMA DE INDAGACIÓN LEIBNIZIANO 

ES EL MÁS ADECUADO PARA TRATAR PROBLEMAS BIEN ESTRUCTURADOS QUE PUEDEN MODELAR

SE, Y POR LOS CUALES EXISTE UNA FORMULACIÓN ANALfTICA, CON SOLUCIÓH, LAS FORMU

LACIONES MATEMÁTICAS Y SU APLICACIÓN DIRECTA COMO LOS METÓDOS DE INVESTIGACIÓN 

DE OPERACIONES PUEDEN OFRECERSE GENERALMENTE COMO EJEMPLOS DEL SISTEMA DE INDA

GACIÓN .LEIBfHZIANO, 

INDAGACIÓfl LOCKEANA, 

EL SISTEMA DE JNDAGACIÓN lOCKEAtlA REPRESENTA LOS MtTDDOS DE INDAGACIÓN QUE VALl 

DAD LA VERDAD A TRAV~S DEL CONSENSO Y DE OBSERVACIÓN Y EXPERIENCIAS DIRECTAS, 

(43) !. l. Mrn<OFF ANO DAGASTI, F. "EPISTEMJLOGY AS GENERAL SYSTEMS THEDRY: NI AFPROACH TO nE 
.DES!Gtl OF ca-\PLEX-DECISION MAKING EXPE!f[lMEl'ITS", F\.t!LOSOPHY OF THE SOCIAL SCIENCES, 1(), 3 

1973, P. ll7-13ll 

"1 
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PoR LO TANTO, COllTRARIO AL SISTEMA DE INDAGACIÓN LE!BN!ZIANA, CUYA VALIDACIÓN 

SE ESTRUCTURÓ PURAMENTE DENTRO DEL MODELO, AOU! LA PRUEBA ES EXTERIOR A SU FOB. 

MULAC!ÓN, SE PROPONEN ESTADfST!CAS, COMO BUEN EJEMPLO DE LA INDAGACIÓN LOCKEA

NA, DEBIDO A QUE LAS D!STR!BUC!ONES DE FRECUENCIAS PUEDEN CONSTRUIRSE COMO EVl 

DENCIA DIRECTA DE LA VALIDEZ DE LA RELACIÓN FUNCIONAL ENTRE VARIABLES, ADEMÁS, 

EL MODELO FUNDAMENTAL QUE JUSTIFICA EL PROCEDIMIENTO, SE SUPONE SEPARABLE DE -

LA VERDAD DERIVADA EMPfR!CAMENTE QUE NO REQUIERE LA SUPOSICIÓN PREVIA DE NING!! 

NA TEORfA, EL MÉTODO DELFOS, CUYO DESARROLLO COINCIDE CON EL RECIENTE REAVIVA

M!ENTO DE INTERÉS EN LOS EXPERTOS EN "SISTEMAS FLEXIBLES", TAMBIW PUEDE PRO

PORCIONARSE COMO EJEMPLO DE LA APLICACIÓN DEL SISTEMA DE INDAGACIÓN LOCKEANO. 

Los ESTUDIOS DE COMO OPERAN LOS SISTEMAS BUROCRÁTICOS, TAMBIÉN SON DE NATURAL[ 

ZA LOCKEANA, ESTOS BUSCAN CONSENSOS Y SOLUCIONES DE AVENENCIA, r.IUCHAS VECES, -

POR IGNORANCIA, RECHAZAN APUNTALAMIENTOS TEÓRICOS, SE ELIGEN LAS SOLUCIONES DE

BIDO A QUE "DAN RESULTADO" POR LO TANTO, REINA LA CONVENIENCIA POR ENCIMA DEL -

RIGOR, 

INDAGACIÓN KANTIANA, 

EL S!STE/>1A DE INDAGACIÓN KANTIANA, COMBINA LA FORMULACIÓN DE UN MODELO CON LA 



VALIDACIÓN EMPÍRICA DE EV!DE~lCIA, EN UN SENTIDO ~STA COMBINA EL ENFOQUE LE!B

N!ZIANO CON EL LOCKEANO, ÜBTI ENE SUS FUUDAMENTOS TEÓRICOS DEL PRIMERO, Y\ EL ~tl. 
FASIS EN LA ENTRADA DE DATOS DEL SEGUNDO. EN ESTA ltlDAGACIÓll "EL CONTENIDO DE -

LA VERDAD DE UN SISTEMA NO ESTA LOCALIZADO EN NINGUNO DE SUS COMPONENTES TEÓRJ_ 

CO O EMPfRICO, SINO QUE EN AMBOS,,,,,, LA TEORTA Y DATOS SON INSEPARABLES"( 44) 

LA INDAGACIÓN KANTIANA ENFATIZA LA NECESIDAD DE BUSCAR EL MAYOR NÜMERO DE PUN

TOS DE VISTA POSIBLE DE UN PROBLEMA, A ESl"E RESPECTO, ES BASTANTE ADECUADO PA

RA PROBLEMAS INHERENTEMrnTE MAL ESTRUCTURADOS, QUE NO ADMITEN UN CONSENSO CLA

RO i:OMO SUGIERE EL SISTEMA LOCKEANO), O U ENFOQUE FORMAL (COMO LO REQUIERE LA 

INDAGACIÓN LEIBNIZIANA), EL DELFOS KANTIANO SE HA CONCEPTUAL!ZADO COMO PROPOR

CIONADOR DE BASE DE DATO~ MÁS AMPLIOS QUE SUS CONTRAPAR'fES LOCKEANAS, ESTOS SE 

HAN UTILIZADO PARA OBTENER OPINIONES EN LA PREDICCIÓN TECNOLÓGICA Y OTROS PRO

CESOS DE PLANEACIÓN A LARGO PLAZO, EN LOS CUALES LAS RESPUESTAS NO ESTÁN CLA

RAMENTE ARTICULADAS, 

INDAGACIÓN HEGELIANA 
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EL SISTEMA DE INDAGACIÓN HEGELIANO FORMA PARTE DE LA BASE DE VARIOS DE NUESTROS 

PROCESOS POLfTICOS Y LEGALES, QUE BUSCAN OBTENER LA VERDAD, MEDIANTE CONFRONTA

CIÓN DIRECTA DE T~SIS Y ANTIT~SIS DE LAS CUALES PUEDE DERIVARSE UNA SÍNTESIS, 

(4~ l.l. r11TROFF ANO TUROFF íl. ÜP. CIT. P. 66 
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SE CREA LA VERDAD A TRAV~S DE CONFLICTO Y CONFRONTACIÓN DE PUNTOS DE VISTA DPUE~ 

TO. Los EXPERTOS PUEDEN LLEGAR A ESTOS PUNTOS DE VISTA OPUESTOS, AÚN PARTIENDO -

DE UNA BASE DE DATOS IDEfffICA. Los PUNTOS DE VISTA ESTÁN INFLUENCIADOS POR SUPO

SICIONES FUNDAMENTALES, SISTEMAS DE VALORES, Y ESTILOS COGNOSCITIVOS, EL SISTEMA 

DE INDAGACIÓN HEGELIANO SE BASA EN DESACUERDO MÁS QUE Ell ACUERDO PARA VALIDAR -

SUS "VERDADES", LA S[NTESIS FlllAL A LA CUAL SE ESFUERZA, SE DICE QUE ES UNA "ME

JOR SOLUCIÓN" QUE LA QUE PUEDE DBTF.NERSE A TRAV~S DE UN SISTEMA LDCKEANO ESTRIC

TO, tlASDfl 1 LUSTRÓ EL USO DE UN ENFOQUE HEGEL! ANO A LA GENERACI 6N DE PLANES ESTRA 

T~GICDS EN UN MEDID AMBIENTE DE ADMINISTRACIÓN, (L¡5). 

INDAGACIÓN SINGERIANA. 

SINGER AÑADE VARIOS PUNTOS ORIGINALES A LOS CUATRO SISTEMAS DE INDAGACIÓN ANTE

RIORES. DE ACUERDO A SINGFR, LAS LEYES Y LOS HECHOS NO SON R[GIDAS E INMUTABLES 

SINO MÁS BIEN, SON SÓLO APROXIMACIONES QUE REQUIEREN ANÁLISIS CONTINUO PARA CON

FIRMAR su VALIDEZ. EL CIENTIFICD COMIENZA CON OBSERVACIONES, NO CON HECHOS. Los 

PROBLEMAS DE CIENCIA SIEMPRE PERMANECEN ABIERTOS AL DEBATE. EL OBJETIVO DE LA -

( 4§ f\o\soN, R.O. "A DIALECTICAL APRROACH TO SlRATEGIC PLANlfülG" fWJAGEMEITT SCIENSE, 
15, t~. 8 ABRIL 1$9. P. 403-414 



C!EtlCIA ES EL REFINAMIENTO CONTINUO DEL VALOR DE SUS RESPUESTAS HACIA SUS VALQ. 

RES LIMITES MÁS OUE DE SUPLIR RESPUESTAS ÚNICAS A CUESTIONES DE HECHO Y LEY, -

EL CONSENSO ES VISTO CON DESAPROBACIÓN Y ES CONSIDERADO COMO UNA SEÑAL DE QUE 

ES NECESARIO MÁS REFINAMIENTO PARA OBTENER DESACUERDO, ESTE PRINCIPIO ES LA BA 

SE DE LA TEOR!A MODERNA DE LA MEDICIÓN O METROLOG!A. UNA DECLARACIÓN QUE SU-

GIERE OUE TODOS ESTAMOS DE ACUERDO EN QUE UNA MESA TIENE 90 CENTIMETROS DE AL

TURA NO ES CIENTIF!CO, No SÓLO NUESTRO INSTRUMENTO DE MEDICIÓN PARA DISCRIMINAR 

ENTRE 89,5, 91.6, 92,3 Y 92,5 CENTIMETROS, ESTE REFINAMIENTO ES BÁSICO EU EL -

SISTEMA DE INDAGACIÓN SltlGERIANO. ÜTROS DOS PRINCIPIOS TAMBI~N SE DESTACAN: RE

FLEX!Ótl E IMAGEN PARA VALIDAR LA VERDAD Y CONSIDERACIONES ~TICAS PARA JUSTIFI

CAR LA ACCIÓN, QUIEU REVIVIÓ EL IIHER~S EN EL F[LOSOFO S!NGER FUE CHURCHMAN(4b) 

QUIEN ESTUDIÓ COMO SE APLICA A LOS SISTEMAS DE INDAGACIONES MODERNOS EL SISTEMA 

SINGERIANO, 

( 461 SINGER, E.A. C,\ol, CHuRCftWI, . TH E E'XPERIBÚ Al'ID REELE)(CTION, P. 56-85 
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TERCER SISTEMA 

ENFOQUES DE LA ADMINISTRACIÓN, 

LA UBICACIÓN DE LOS ENFOQUES DE LA ADMINISTRACIÓN OBEDECE A LA BÚSQUEDA DE 

UNA PRESENTACIÓN ORIENTADA A UBICAR LA EVOLUCIÓN TEÓRICA-PRÁCTICA DE LA ADMI

NISTRACIÓN Y SU CONTRIBUCIÓN E INELUENCIA EN EL DESARROLLO 0RGANIZACIONAL, 

LO CUAL ME LLEVA A REALIZAR DIVISIOllES COMO ES EL CASO DEL LLAMADO ENFOQUE 

CLÁSICO DE LA ADMI1llSTRACIÓN, AS! LLAMADO POR ALGUNOS AUTORES, VRG, (LAUDE S. 

GEORGE JR,, EL CUAL DIVIDIO EN EL CfENTIFICO Y F.L DEL PROCESO ADMIUISTRATIVO 

Y EN OTROS CASOS, SE AGREGAN ENFOQUES TALES COMO EL CUANTITATIVO Y EL DE CON

TIGENTE, LOS CUALES NO SON CotlSlDERADOS POR ALGUNOS AUTORES,COMO ES EL CASO 

DEL ÚLTIMO, EL CUAL NO ES RECONOCIDO POR CLAUDE, O EL CUArlTITATIVO QUE NO ES 

CONSIDERADO COMO TAL EN LA OBRA, YA CLÁSICA, DE KOOTSY O'DONtlELLL, TITULADA: 

ADMINISTRACIÓN, 

EN LO PARTICULAR CONSIDERO QUE LOS ENFOQUES DE LA ADMINISTRACIÓN SOtl: 
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ENFOQUE CIENTfFICO, (117) 

LA ADMINISTRACIÓN CIENT!FICA O TRADICIONAL SE DES1\RROLLÓ DE LA OBSERVACIÓN SIS

TEMÁTICA DE LOS HECHOS DE LA PRODUCCIÓN (INVESTIGACIÓN Y ANÁLISIS DE LA OPERA

CIÓN DEL TALLER), AUNQUE INTERESADO EN TtCNICAS ESPECfFICAS TALES COMO ESTU

DIOS DE TIEMPOS Y MOVIMIEllTOS, PLANEACIÓH Y CONTROL DE LA PRODllCCIÓN, D!STRIB!i. 

CIÓN DEL EQUIPO DE PLANTA, INCENTIVOS DE SALARIOS, ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL 'E 

INGENIERfA HUMANA (TODAS ELLAS CENTRADAS EN EFICIENCIA Y PROüüCCIÓN) DICHO EH

FOQUE ESTA FIRMEMENTE BASADO EN LA TEORfA, SIENDO LA PRIMERA ~STRUCTURA DE CON

CEPTOS ADMINISTRATIVOS, HA SERVIDO BIEN A LOS ADMINISTRAiJORES Y HA PROVISTO UNA 

BASE SOBRE LA CUAL LOS ESTUDIOSOS PUEDEN C9NSTRUIR Y MEJORAR. 

111\XIMOS REPRESENTANTES DEL ENFOQUE CIENT!FICO DE LA ADMINISTP.ACIÓN. 

•FREDERICK W, TAYLDR 

Es TAL VEZ MEJOR CONOCIDO POR EL DESARROLLO DE ESTUDIOS DE TIEMPOS PARA DETERMl 

NAR Ull STAUDAR DE PRODUCCIÓN QUE CONSTITUYERA UI~ DfA JUSTO DE TRABAJO, 

(47) CFR. CLAUDE s. G. JR. THE Hl§TORY OF [l\i\JAGAMENT ltOUGHT. p, 84-96 
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CAMBIANDO EL ÁREA CONCEPTUAL, TAYLOR SEPARÓ EL TRABAJO MENTAL DEL MANUAL, ENF~ 

TIZANDO GRANDEMENTE EL ASPECTO MENTAL DE LA PLAIHFICACIÓil (QUE ERA LO OUE DE-
I 

BIA HACERSE, CÓMO, POR QUifN, 1;UAM PRONTO ERA NECE~ARIO Y CUANDO PODIA ESTAR -

TERMINADO), 

PARA LOGRAR LOS FlflES PLAfllFIC~.Dos, TAYLOR INTRODUJO EL CONCEPTO DE LOS ESPE

CIALISTAS FUNCIONALES; LO QUE AHORA PODRIAMOS COMPARAR A LA UTILIZACIÓN DE Ut:A 

ORGANIZACIÓN STAFF, 

Sus CUATRO PRINCIPIOS DE LA ADMINISíRACIÓN CIENTIFICA FORMAN AHORA UtlA LEGIÓN. 

EN RESUMEN, TAYLOR DIJO QUE LOS TRABAvADORES DEBIAN DE SER SELECCIONADOS CIEN

TIFICAMENTE, ADIESTRADOS Y ASIGllADOS A AQUELLOS PUESTOS PARA LOS CUALES ESTU

VIERAN MEJOR CAPACITADOS, F!SICA Y MENTAi.MENTE, EN SEGUNDO LUGAR, EL TRABA.JO -

DEBERIA SER ANALIZADO CIENTfFICAMEIHE Y NO ltlTUITIVAMENTE, TERCERO, DEBERIA -

EXISTIR UNA CERCANA COOPERACIÓll EtlTRE LOS QUE PLAllIFIC~.N EL TRABAJO Y LOS QUE 

LO EJECUTAN, DE MANERA QUE EL TRABAJO PUEDE SER HECHO DE ACUERDO CON LOS PRIN

CIPIOS DESARROLLADOS EH SU ANÁLISIS CIENTfFICO, Y FINALMENTE, LA ADMINISTRACIÓN 

Y LA MANO DE OBRA DEBIAN DE COMPARTIR IGUAL RESPONSABILIDAD; CADA SECTOR EFEC

TUAllDO EL TRABAJO PARA EL CUAL ESTUVIERA MEJOR CALIFICADO. 
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EN SU SISTEMA DE ADMWISTRACIÓN, TAYLOR FAVORECIÓ EL USO DEL PRINCIPIO DE EXCE!: 

CIÓN, Y PIDIÓ EL ESTABLECIMIENTO DE UNA TAREA DIARIA GRANDE, CON UNA RECOMPENSA 

POR EFECTUARLA Y UN CASTIGO POR NO LOGRARLA. FINALMENTE ABOGO POR LA INVESTIGA

CIÓN Y LA EXPERIMENTACIÓN CONTINUA PARA DESARROLLAR NUEVOS CAMINOS PARA MEJORAR 

LA EFICIENCIA PRODUCTIVA Y ADMINISTRATIVA, 

*FRANK Y L!LLIAN GILBRETH 

SE LES CONOCE MEJOR POR EL DESARROLLO DE SUS REGLAS DE LA ECONOMfA DE MOVIMIEN

TOS, PARTICULARMENTE, LOS MOVIMIENTOS BÁSICOS DE LAS MANOS QUE ELLOS LLAMARON -

" THERBL I GS'I (!¡8 l 

Los GILBRETH SE INTERESARON EN QUE TIPO.DE MOVIMIENTOS ERAN LOS MAS EFECTIVOS, 

A FIN DE AUMENTAR LA PRODUCCIÓN ELIMINANDO MOVIMIENTOS INUTILES, 

CABE HACER NOTAR QUE LA SEÑORA Gl LBRETll ItiTRODUJO UN CONCEPTO CONDUCT!STA AL Pli 

D!R EL RECONOCIMIENTO DE LOS FACTORES PSICOLÓGICOS Y SU IMPORTANCIA EN CUArffO A 

LA ADAPTACIÓN Y PRODUCTIVIDAD DEL OBRERO. 

(%) "fHERBLIGS" ES EL RESULTAOO DE LA TRANSPOSICIÓll DEL APELLIOO GJLBRETH, 
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·OTROS APORTADORES 

AUNQUE TAYLOR Y G!LBRETll SON LOS LIDERES RECOflOCIDOS MUCHOS OTROS CONTRIBUYERON 

AL DESARROLLO DE ESTA ESCUELA, Los ECONOMISTAS CLÁSICOS ADAM SM!TH, 11.S. JEVONS 

Y JAMES 11ILL ENTRAN EN ESTA CATEGORfA, CHARLES BABBAGE, BOULTON Y WATT Y ílOBERT 

ÜWEN TAMB!~N, CON SU ENFOQUE ANALITICO Y SISTEMÁTICO A LA ADM!N!STRAC!Óll DE TA

LLERES, ESTABLECIERON CONCEPTOS FUNDAMENTALES EN MUCHAS ÁREAS, SIR JN·IES STE

l~ART CAPTÓ EL ESPfR!TU DE LA ADM!IHSTRAC!ÓN C!ENTIF!CA YA EN 1767 AL DIVIDIR EL 

TRABAJO EN MENTAL Y MANUAL, 

MUCHAS PERSONAS CONSIDERAN QUE EL P!OflERO DE LA ESCUELA CLÁSICA DE LA ADMINIS

TRACIÓN FUE HErlRY R. TOWNE, QUIEN YA EU 1870, UTILIZABA UNA APLICACIÓN SISTEMÁ

TICA Y ClENTfFICA DE M~TODOS EF!C!ElffES EN SU FÁBRICA, 

llARR!NGTON EMERSOU, CONTRIBUYÓ EN MAYOR MEDIDA QUE SUS CONTEMPORÁNEOS A POPULA

RIZAR LA FlLOSOFfA DE LA EFIC!ENC!A1 Y FORMULÓ LOS DOCE PR!tlClP!OS DE EFICIEN

CIA EN 1919: 

- IDEALES CLARAMENTE DEFINIDOS 

- SENTIDO COMÚN 

- CONSEJO COMPETENTE 

DISCIPLINA 
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- TRATO JUSTO 

- REGISTROS CONFIABLES 

- DESPACHO 

- STANDARES Y CÉLULAS 

- CONDICIONES STANDARIZADAS 

- OPERACIONES ST.~NDARES 

- INSTRUCCIONES STANDARES ESCRITAS Y 

- CONTROL DE EFICIENCIA, 



ENFOQUE DEL PROCESO ADM!NJSTRAT!VO, 

ESTE ENFOQUE CONST.RUYE UNA TEORÍA DE LA ADM!NiSTRACIÓN ALREDEDOR DEL PROCESO 

INVOLUCRADO EN ADMINISTRAR; EL EHABLECIMIENTO DE IJNP. EsrnucTURA. CONCEPTUAL

y LA IDENTIF!CACION DE LOS PRINCIPIOS EN LOS CUALF-S SE BASA, 

LA ADMINISTRACIÓN SE VE COMO UN PROCESO UNIVERSAL Y PRÁCTICAMENTE IDÉNTICO -

SIN IMPORTAR SU ESFERA DE OPERACIÓN: GUBERNAMENTAL, INDUSTRIAL O INSTITUCIO

NAL, DEBIDO A f.LLO, ESTA ESCUELA EFECTÚA EL ANÁLISIS DE DICHO PROCESO A PAB. 

TIR DE LAS FUNCIONES DEL ADMJNISTRAOOR; PLANl~ICAR, ORGANIZAR, DIRIGIR Y CON 

TROLAR, EN CUANTO ESTAS FUNCIONES TRATAN CON LOS INDIVIDUOS INVOLUCRADQSI -

EL FNFOQUE ES ALGO ECLÉCTICO EN EL HECHO DE QUE LOS ASºECTOS PE~TINENTES DE

LAS CIENCIAS SOCIALES SON RECONOCIDOS, HASTA AHORA, SIN EMBARGO, NO HAN SI

DO ACTUALMENTE INCORPORADOS EN LA TEORfA DEL ENFOQUE DEL PROCESO ADMINISTRA

TIVO, 

Su MÁXIMO REPRESENTANTE: 

• HENRY fAYOL, 

SJN DUDA ALGUÑA fAYOL FUE EL PADRE DE ESTA CORRIENTE DEL PENSAMIENTO ADMINI~ 

[49J ~ P, 147-148, 
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TRATIVO, Su ORIGINAL Y PERCEPTIVA ENUMERACIÓN DE LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS 

TODAV[A SE LEE COMO UN TRATADO ACTUAL SOBRE LA ADMINISTRACIÓN Y SU CLÁSICO ANA 

LISIS DE LAS FUNCIONES ADM!fllSTRATIVAS HA PASADO LA PRUEBA DEL TIEMPO, 

DE HECHO, SU ORDENADO ANÁLISIS DE LA ADMINISTRACIÓN DESDE LA JUNTA DIRECTIVA -

HACIA ABAJO FUE DESCUBIERTO EN LOS ESTADOS UNIDOS HACIA 1950, 

DE ACUERDO CON FAYOL, EL ESTUDIO, ANÁLISIS Y ENSEÑANZA DE L/\ ADMINISTRACIÓN SE 

DEBEN ENFOCAR DESDE EL PUNTO DE VISTA DE SUS FUNCIONES, QUE DEFINIÓ COMO: 

*PREDICCIÓN Y PLANIFICACIÓN 

*ORGANIZACIÓN 

*DIRECCIÓN 

*CONTROL Y 

*COORDINACIÓN 

DESTACANDO QUE ESTAS FUNCIONES SE APLICABAN A TODA EMPRESA ADMINISTRATIVA, FA

YOL, PREVIO LA SIMPLICIDAD DEL ESTUDIO Y ANÁLISIS ADMitllSTRATIVOS CUANDO SÓLO 

SE ESTUDIARAN UNA EN LUGAR DE MUCHAS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS. 

DE LAS CINCO FUNCIONES fAYOL, CONSIDERÓ QUE LA PLANIFICACIÓN ERA LA MÁS IMPOR

TANTE Y LA MÁS D[FICIL. RAZONABA QUE UNA POBRE PLANIFICACIÓN LLEVAR[A A DUDAS, 
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PASOS EN FALSO, ACCIONES FUERA DE TIEMPO, DEBILIDAD GENERAL Y POSIBLEMENTE EL 

FIN DE LA EMPRESA, VEfA LA ORGANIZACIÓN COMO UN PROBLEMA QUE INVOLUCRA TANTO -· 

RECURSOS MATERIALES COMO HUMANOS, fAYOL, CONFINÓ SU DISCUSIÓN SOBRE LOS ASPEC

TOS HUMANOS, LO CUAL LO MARCO COMO MIEMBRO DEL ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO, PA

RA EL, LA DIRECCIÓN Y LA COORDINACIÓN ERAIJ UECESARIAS PARA INICIAR Y OPERAR -

EFECTIVAMENTE UN SISTEMA DE TRABAJO, CON EL CONTROL COMO UN SISTEMA DE REVISIÓN, 

OTRO REPRESENTANTE, 

• JAMES D. lloONEY 

EN 1926, tlOONEY CONCIBIÓ LA IDEA DE QUE LA ORGANIZACIÓN EMPLEADA POR TODOS LOS 

GRANDES ADMINISTRADORES ERAN LA MISMA Y PROCEDIÓ A PROBARLO, 

SU OBRA Dló ÉNFASIS Y ESTATURA A LA CORRIENTE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO, OBTE

NIENDO UN CONCEPTO DE ORGANIZACIÓN BASADO EN PROCESOS ESCALAFONADOS, DEF!IJICIO

NES FUNCIONALES DE PUESTOS Y COORDINACIÓN FUNDAMENTAL, SIN MENCIONAR EL ELEMEN

TO HUMANO, EL DE lloONEY ERA UN ESTRICTO ENFOQUE INGENIER.ll. A LA TAREA DE ADM!

Nl STRADOR DE LOGRAR QUE SE HICIERA EL TRABAJO A TRAVÉS DE OTROS, SE COllSIDERA 

ÉSTA COMO LA MÁS COMPLETA DESCRIPCIÓN DEL ANÁLISIS DE LA ORGAN!ZACIÓll CLÁSICA, 
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ENFOQUE CONDUCTISTA DE LA ADMINISTRACIÓN,(50) 

EL ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO SURGIÓ DE LOS ESFUERZOo DE LIDERES TALES COMO -

GANTT Y flUNSTERBERG PARA RECOUOCER LA CENTRAL IMPORTANCIA DEL INDIVIDUO EN CIJA!,,. 

QUIER ESFUERZO COOPERATIVO, SU RAZONAN! ENTO ERA DADO QUE EL ADMHI! STRADOR LOGRA 

QUE SE HAGAN LAS CDS.AS A TRAVf.S DE PERSONAS, EL ESTUD!O DE LA ADMINISTRACIÓN D!;_ 

BER!A CONCEt/TRARSE EN LOS TR.~BAJADORES y sus RELACIO/IES INTERPERSONALES. Los E;l_ 

TUDIOSOS DEL COMPORTAMIENTO SE CONCENTRA!~ EN LAS MOTIVACIONES, Dl/IÁMICA DE GRU

POS, MOTIVOS INDIVIDU.~LES, RELACIONES DE GRUPOS, ere. EL ENFOQUE ES ECL~CTICO 

E INCORPORA LA MAYORfA DE LAS CIENCIA~ SOCIALES, INCLUYENDO A LA PSICOLOGfA, SQ 

CIOLOGfA, PSICOLOGfA SOCIAL Y ANTROPOLOGfA, 

SU RANGO ES AMPLIO E INCLUYE DESDE COMO INFLUIR SOBRE tL COMPORTAMIENTO INDIVI

DUAL HASTA UN ANÁLISIS DETALLADO DE RELACIONES PSICOLÓGICAS Y SOCIALES, CENTRÁ/i 

DOSE EN EL ELEMENTO HUMANO, SE INTERESA POR UNA PARTE :::N LA COMPRENSIÓN DE LOS 

FENÓMENOS RELEVANTES EN LAS RELACIONES INTRA E INTERPERSONALES EN CUANTO A LA -

SITUACIÓN DE TRABAJO, Y POR OTRA PARTE, SE INTERESA EN OBSERVAR LOS GRUPOS DE.

TRABAJO COMO SUBCULTURAS ANTROPOLÓGICAS, 
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EL ORIGEN DE ÉSTE ENFOQUE PUEDE SER TRAZADO EN 1879, CUAtlllO WILHEM WIJNDT ESTA

BLECIÓ EN lEIPZIG UU LABORATORIO PARA ESTUDIAR EL COMPORTAMIENTO HlJMANO,SlENDO 

ESTE EL PRIMER PADO IMPORTANTE PARA TRANSFORMAR LA PSICOLOGÍA EN UN~. CIENCIA 

EXPERIMENTAL, fUÉ EN LEIPZIG DOllDE ESTUDIÓ EN 1885 EL DR. HUGO MUSTENBERG, AUH 

QJJE FUE HACIA 1913, SIEllDO PROFESOR. DE LA UNIVERSIDAD DE f!ARVARD, CUANDO Pl!BLl 

CO SU LIBRO PS!COLOGfA Y EFICIENCIA INDUSTRIAL, INTRODUCIEllDO EL NUEVO CAMPO DE 

LA PSICOLOGfA INDUSTRIAL, 

PRINCIPALES REPRESENTANTES DEL ENFOQUE CONDUCTISTA I:" LA ADMINISTRACIÓN • 

• HUGO MusTENBERG 

CREÓ EL CAMPO DE LA PSICOLOGÍA INDUSTRIAL APLICANDO SUS TÉCNICAS DE LABORATO

RIO PARA MEDIR DIFERENCIAS CONDUCTUALES ENTRE INDIVIDUOS Y EMPLEADOS EN SITUA

CIONES DF. TRABAJO, Y A TRAVÉS DE ESTO, ABRIÓ UNA NUEVA FACETA DE LA .~DMrNI STRA 

CIÓN CIENTÍFICA, EL ESTUDIO Y LA EXPLICACIÓN DE LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES 

EN CUANTO A SUS PRINCIPIOS Y CAUSAS, HE AQUÍ EL INICIO DEL ENFOQUE DEL COMPOft 

TAMIENTO HUMANO COMO PARTE INTEGRAL DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTfFICA, MUNSTENBERG 

ARGUÍA QUE ÉSTA Y LA PSICOLOG{A INDUSTRIAL DEBÍAN UNIRSE PORQUE AMBAS PROCLA

MABAN LA MISMA VERDAD, QUE LA EFICIENCIA NUNCA PODRÍA VENIR [LOGRARSE} A TRA

VÉS DE UNA DIRECCIÓN ABUSIVA, 



•HENRY L. GANTT 

Sus CONCEPTOS DE COSTO ORGANIZACIONAL y su PLAN DE BONIFICACIONES LO PODRlAN -

UBICAR FACILMENTE CON LOS TRADICIONALISTAS, SIN EMBARGO, EN TODO SU TRABAJO, -

GANTT DEMOSTRÓ UN INTER~S CASI EMOTIVO POR EL TRABAJADOR COMO INDIVIDUO Y ABO

GÓ POR UN ENFOQUE HUMANITARIO, EN 1908 PRESENTÓ UllA CONFERENCIA ANTE LA SOCIE

DAD AMERICANA DE INGENIEROS 11ECÁNICOS EN LA CUAL PEDlA UNA POLITICA DE ENSEilA!! 

ZA E INSTRUCCIÓN PARA LOS TRABAJADORES, EN LUGAR DE LA ACOSTUMBRADA DIRECCIÓN 

AUTOCRÁTICA, UNA AFIRMACIÓN DE LA PSICOLOG!A DE GANTT SOBRE LAS RELACIONES CON 

LOS EMPLEADOS, EN VISTA DE SUS INCANSABLES ESFUERZOS EN FAVOR DE LA CLASE TRA

BAJADORA, GANTT TIENE UN LUGAR Y ES EN PARTE RESPONSABLE POR EL CRECIMIENTO DE 

LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO, 
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"ELTON MAYO 

rlEJOR CONOCIDO COMO EL PADRE DE LOS EXPERIMENTOS DE HAWTHORNE Y COMO UN FIRME 

ABOGADO DE LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO, EL EXPERIMEllTO HAWTHORNE EVALUÓ LAS 

ACTITUDES Y REACCIOUES PSICOLÓGICAS DE LOS EMPLEADOS EN SITUACIONES DE TRABAJO, 

COMO RESULTADO DE ESTOS ESTUDIOS, f1AYO PROPUSO EL CONCEPTO DE QUE LOS TRABAJADQ. 

RES CONSTITUYEN SU PROPIA CULTURA Y DESARROLLÓ UNA SERIE DE IDEAS SOBRE CONCEP

TOS SOCIOLÓGICOS DEL ESFUERZO DE GRUPO, A TRAV~S DE SU OBRA, SE AGREGÓ UNA lfüE-



VA DIMENSIÓN A LOS ENTONCES EXISTENTES CONCEPTOS ADM!tl!STRATIVOS, QUE PARA SER 

EFICIENTE EL ADMllllSTRADOR DEBE RECONOCER Y COMPRENDER AL TRABAJADOR INDIVIDUAL 

COMO UNA PERSONA, CON DESEOS, MOTIVOS, INSTINTOS Y OBJETIVOS PERSONALES QUE NE

CESITAN SER SATISFECHOS, 

"MARY PARKER FOLLET 

BÁSICAMEIHE ENFATIZABA QUE Ull HOMBRE EN SU TRABAJO ERA MOTIVADO POR LAS MISMAS 

FUERZAS QUE INFLUfAN SOBRE SUS TAREAS Y DIVERSIONES FUERA DEL Ml3MO Y QUE EL 

DEBER DEL ADMINISTRADOR ERA ARMONIZAR Y COORDINAR LOS ESFUERZOS DEL GRUPO, Y -

NO FORZAR Y MANEJAR, 

A LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO AGREGÓ DOS NUEVOS VOCABLOS, =UNIÓfl= Y --

=PENSAMIENTO DE GRUPO= QUE SUBSECUEfffEMEfffE HAN UTILIZADO EN LA LITERATURA A!l. 

Mlfll STRATIVA DI FER ENTES AUTORES, 

"APORTADORES CONTEMPORÁNEOS, 

A ESTA CONTINUAMENTE CRECIENTE ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO, PODRÍAMOS MUY BIEN 

AflADIR A AUTORES CONTEMPORÁNEOS TALES COMO: SIMON, ARGYRIS, SELEKMAN, LEAVITT, 

Mc.GREGOR, MASLOI/, ETC, CUYA HA SIDO LA TAREA DE REDONDEAR VARIAS FACETAS DE -

ESTA IMPORTANTE ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN. 

1 1 
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87 
ENFOQUE CUl\NTITATIVO DE LA ADMINISTRACIÓN, (51 } 

LA UTILIZACIÓN DE EQUIPOS MIXTOS DE CIENífFICOS DE VARIAS DISCIPLINAS ES PROBA

BLEMENTE L~ CARACTERf STICA MÁS OBVIA DE ESTA ESCUELA, 

DENOMINADA INDISTINTAMENTE COMO INVESTIGACIÓN DE OPERAC!ONF.S, INVESTIGACIÓN 

OPERACIONAL Y CIENCIA ADM!NISTRAflVA, ESTA ESCUELA CONSISTE EU UNIR EL CONOCI

MIENTO CIENTfFICO DE VARIAS DISCIPLINAS AL ESTUDIO Y LA SOLUCIÓN ErECTIV.~ DE -

UN PROBLEMA, ES POR TANTO, UN M~TOOO CIENTÍFICO UT!LIZllNDO TODAS Li\S HERRAMIE!! 

TAS CIENTfFICAS PERTINENTES QUE PROVEE UNA BASE CUAlffITATI\'A PARA L.A3 DEC.ISIO

NES ADMINISTRATIVAS, 

DICHO EN T~RMiNOS SIMPLES, EL ENFOQUE A LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS UTILIZANDO LA 

CIENCIA ADMitlISTRATIVA CONSISTE EN: 

ºFORMULAR EL PROBLEMA, 

ESTO SE REFIERE TANTO AL PROBLEMA DEL CONSUMIDOR (EL QUE TOMA LA DECIS!Óll} CQ. 

MO AL PROBLEMA DEL INVESTIGADOR, 

(51 } l!l.m. p. 150-159 



* CONSTRUIR Ufl MODELO MATEMÁTICO PARA REPRESENTAR EL SISTEMA BAJO ESTUDIO. 

ESTE MODELO EXPRESA LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA COMU FUNCIÓtl DE UN COllJUllTO 

DE VARIABLES DE LAS CUALES CUANDO MEllOS UNA EST/\ SU,IETA A COtlTROL, LAS VARlii 
' BLES DE AMBOS TIPOS PUEDEN SER SUJETAS A FLUCTUACIONES AL AZAR Y UNA O MÁS -

PUEDEN ESTAR BAJO EL COllTROL DE UN COMPETIDOR O ALGÚN OTRO "ENEMIGO" 

• DERIVAR UNA SOLUCIÓN DEL MODELO, 

ESTO llll'OLUCRA ENCONTRAR LOS VALORl::S DE LOS =VARIABLES DE CONTROL= QUE MAXI

MIZl.fl LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA. 

* PROBAR EL MODELO Y LA SOLUCIÓN RESULTAllTE. 

ESTO IMPLICA EVALUAR LAS VARIABLES, COMPARAR LAS PREDICCIOtlES DEL MODELO CON 

LA REALIDAD Y COMPARAR RESULTADOS REALES CON RESULTADOS PREDICHOS, 

* ESTABLECER CONTROLES SOBRE LA SOLUCI611. 

ESTO EllVUELVE EL DESARROLLO DE HERRAMIENTAS PARA DETERMINAR CUANDO OCURREN -

CAMBIOS SIGNIFICATIVOS EN LAS VARIABLES Y FUNCIONES DE LAS CUALES DEPENDE LA 

SOLUCIÓN Y DETERMltlAR COMO DEBE SER CAMBIADA LA SOLUCIÓN A LA LUZ DE DICHOS 

CAMBIOS, 
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• PONER LA SOLUCIÓN EN OPERACIÓN, 

EJECUTARLA. 

LA CONSTRUCCIÓN DEL MODELO MATEMÁTICO, EXPRESA LA EFECTIVIDAD DEL SISTEMA BA

JO ESTUDIO COMO FUNCIÓN DE UN CONJUNTO DE VARIABLES, DE LAS CUALES CUANDO ME

NOS UNA ESTA SUJETA A CONTROL, LA FORMA GENERAL DEL MODELO DE INVESTIGACIÓN 

DE OPERACIONES ES: 

DONDE: 

E =EFECTIVIDAD DEL SISTEMA (UTILIDAD, COSTO, ETC,) 

X¡ = VARIABLES SUJETAS A CONTROL 

X1 =VARIABLES NO SUJETAS A CONTROL 

T~CNICAS CUAffflTATlVAS 

LA CANTIDAD DE T~CN!CAS QUE SE HAN DESARROLLADO EN LA ESCUELA CUANTITATIVA -

CRECE RÁPIDAMENTE; ALGUNAS DE LAS PERSONAS QUE HAN HECHO COlffRIBUC!ONES IMPOR

TANTES PARA SU DESARROLLO, SU APLICACIÓN V EL ÁREA ADMINISTRATIVA EN LA CUAL 
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HA SIDO APLICADA SON: 

TÉCNICA 

• TEOR!A DE DECISIONES 

( lflCLUYENDO TEORfA DE 
LA ORGANIZACIÓN, TEQ_ 
RfA DEL APRENDIZAJE, 
C 1 BERNÉTI CA Y SUBOP
TI MI ZAC I óN l. 

• Di SEflO ExPERIMENTAL 

CONTRIBUIDORES 

R. M. THRALL 

W, EoWARDS 

C, l. BARNARD 

C. HITCH 

K.J, ARROW 

C.W, CHURCHMAN 

H.A. SIMON 

N. WIENER 

R.A. FISHER 

11. G , COCHRAN 

G.M. Cox 
H.G. KENDALL 
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AREA DE APLICACIÓN 

DETERMINACIÓN DE LOS OBJE

TIVOS DE LA EMPRESA, EVA

LUACIÓJJ DE CONFLICTOS E lfi 

TERACCIONES DE GRUPOS, ES

TIMACIONES DE REALIZACIÓN 

DE TRABAJOS, ANÁLISIS ORGA 

NIZADO, 

LA APLICACIÓN DE LAS TÉCNl 

CAS DE DISEÑO EXPERIMEfffAL 

SON BÁSICAS PARA LA CONS

TRUCCIÓN DE CUALQUIER MOD[ 

LO PREDICTIVO, 



91 
rncNICA CONTRIBUIDORES AREA DE APLICACIÓN 

* TEORÍA DE JUEGOS J, VoN NEUMANtl TIEMPO Y PRECIOS EN UN 

o. HORGF.NSTERN MERCADO COMPETITIVO, ES-

Vi. StiUBI K TRATEGIA MILITAR 

• TEoRIA DE LA !Ni'OR- c. SHANNON DISE~OS DE SISTEMAS DE 

MACIÓN, s. GOLDMAN PROCESAMIENTO DE DATOS, 

11. \·/EAVER ANÁLISIS ORGANIZADO, -

EFECTIVIDAD DE LA PUBLI-

CIDAD EN INVESTIGACIÓN 

DE MERCADOS, 

* CONTROL DE INVENTA- F. I'/, HARRIS TAMAÑO DEL LOTE ECONÓMI-

RIOS, T. w. l·/HITIN CO Y CONTROL DE INVENTA-

Jo F. r!AGEE RIOS, 

K. J, ARROW 

T. HARRIS 

J, HARSCHAK 



ftcNICA 

• PROGRAMACIÓN LINEAL 

* TEORfA DE LA PROBA
BILIDAD, 

• TEOR{A DE COLAS, 

CONTRIBUIDORES 

l.V. KANTOROVICH 

T,C, KOOPMANS 

1/, lEONTI EFF 

G.B.DAllTZIG 

R. DoRFMAN 

P .A, SAMLJ!:LSON 

R.A. FISHER 

T,C, FRY 

\·/, FELLER 

H. CRAMER 

A.K. ERLANG 

l.C, EDIE 

P.fl. MORSE 

11. G, KENDALL 

AREA DE APLIC'AC!ÓN 

DISTRIBUCIÓN DE EQUIPO Y 

PERSONAL, PROGRAMACIÓN, -

ANÁLISIS DE 1 N~UMO-PRODUC

TO, RUTAS DE TRANSPORTe, 

MEZCLA DE PRODUCTOS, PRO

CESOS DE ASIGNACIÓN, 

LA TEORfA DE LA PROBABILI

DAD ENTRA EN TODAS LAS -

ÁREAS DE APLICACIÓN, 
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CONTROL DE INVENTARIOS, CG[ 

TROL DE TRÁFICO, SISTEMAS 

TELEFÓNICOS, HORARIOS PARA 

RECIBIR PACIENTES EN LOS -

HOSPITALES, COMUNICACIONES 

POR RADIO, ETC, 



T~CNICA 

• TEOR!A DE REEMPLAZOS 

• TEOR,! A DE r1uESTREO 

• TEOR!A DE SIMULACIÓN 

[INCLUYENDO EL M~TODO 

MONTECARLO] 

CorffRIBUIDORES 

G, TERBORGH 

J, DEAN 

11.E. DEMING 

H.F. DODGE 

C. J , THOMAS . 

\/, L, DEEMER 

R.E. ZIMMERMAN 

N,H, JENNINGS 

AREA DE APLICACIÓN 

REEMPLAZO DE EQUIPO POR FA

LLAS O DETERIORO, 

CONTROL DE CALIDAD, CONTABI

LIDAD Y AUDITORIA SIMPLIFICA 

DAS, INVESTIGACIÓN DE MERCA

DOS SOBRE CONSUMIDORES Y PRs 

FEREflCIAS DE PRODUCTOS, 

EVALUACIÓN DE CONFIABILIDAD -

DE SISTEMAS, ESTUDIOS DE LO

G[STICA Ef-1 SISTEMAS, CONTROL 

DE lfNEfffARIOS Y REQUISITOS 

DE MANO DE OBRA. 
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ncNICA 

• TEOR[A DE LAS DECISI~ 

NES ESTAD[STICAS 

• LÓGICA SIMBÓLICA 

CONTRIBUIDORES 

A. l'IALD 

E. c. f1oLINA 

0, L. DAVIES 

W.A. SHEWflART 

R. SCHLAIFER 

G. BOOLE 

· A, N, HHITEHEAD 

B, RUSSELL 

P.F. STRAWSON 

\·/,E, CUSHEN 

AREA DE APLICACIÓN 

ESTIMACIÓN DE PARÁMETROS EN 

MODELOS PROBABIL[STICOS, 

DISEÑO DE CIRCUITOS, INFEREli 

CIA LEGAL, POR EJEMPLO, RE

VISAR LA CONSISTENCIA Efl UN 

CONTRATO, 
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ENFOQUE SlST~MlCO DE LA ADMINISTRACIÓN (52) 

UNA ORGANIZACIÓN NO EXISTE, POR SUPUESTO, EN EL VACIO, SINO MÁS BIEN ES DEPEM

DIElffE DE SU AMBIENTE EXTERNO Y VICEVERSA; ES PARTE DE UN SISTEMA MÁS AMPLIO CQ 

MO EL ECONÓMICO, O LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA O DE SERVICIOS 1\ LA QUE PERTENECE Y 

LA SOCIEDAU Asf, LA ORGANIZACIÓN RECIBE INSUMOS, LOS TRAi'ISFORMI\ Y ENVfA LOS PRQ 

DUCTOS AL MEDIO AMBIENTE, SIN EMBARGO, ESTE SIMPLE MODELO NECESITA AMPLIARSE Y 

DESARROLLARSE EN UN SISTEMA DE ADMINISTRACIÓN OPERACIONAL QUE INDIQUE COMO LOS 

DIVER50S RECURSOS SE TRANSFORMAN MEDIANTE LAS FUNCIONES l\DMINISTRATIVAS DE PLA

NEACIÓN, ORGANIZACIÓN, DIRECCIÓN Y CONTROL, 

EL PRIMERO EN CONTEMPLAR A LA ADMINISTRACIÓN, Y POR ENDE A LA ORGANIZACIÓN, EN 

EL CONTEXTO DE SISTEMAS FUE CHESTER J, BARNARD, 

BARNARD CONCIBIÓ A LA ORGANIZACIÓN COMO PARTE DE UN SISTEMA COOPERATIVO TOTAL 

FORMADO DE ELEMEtffOS Ffs1cos, BIOLÓGICOS, SOCIALES y PSICOLÓGICOS. Es OBVIO QUE 

LA MAYORfA DE LAS INTERACCIONES DE UN ADMINISTRADOR ESTÁN RELACIOIMDl\S CON FUE[ 

( 5:;) J;E& l<ooNTZ N'fJ 0' fuNNEL. Í'W!AGf>MENI. P. 17-/.¡6 
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ZAS o ELEMENTOS SOCIALES y PSICOLÓGICOS, PERO RESULTA DlFfC!L NO VER A uri AllMl

NlSTRADOR lNTERACTUAt/DO CON OTROS ELEMEllTOS, EN ESPECIAL COI/ LOS F!s1cos, COMO 

MATERIAS PRIM.~S, INSTALACIONES Y EL DINERO, 

LO ANTERIOR LLEVÓ A BARNARD A ESCRIBIR SU LIBRO "LAS FUNCIONES DEL EJECUTIVO" 

EN EL CUAL DETERMINA QUE LA FUNCIÓN DE LOS EJECUTIVOS (T~RM!NO CON Ef_ QUE DE

S!Gf¡ABA A TODA CLASE DE ADMINISTRADORES) CONSISTÍA EN MANTENER UN SISTEMA DE -

ESFUERZOS COOPERATIVOS DENTRO DE UNA ORGANIZACIÓN FORMAL, 

LA PARTICIPACIÓN DE CHESTER j, BARNARD, EN ESTE ENFOQUE DE LA ADMINISTRACIÓN,· 

ESTA EN SU ANÁLISIS LÓGICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIOiML Y DE LA APLICACIÓN -

DE CONCEPTOS SOCIOLÓGICOS A LA ADMINISTRAC.IÓN, LO CUAL SE PUEDE CONSIDERAR EL 

ANTECEDENTE DEL ENFOQUE SOC!O-T~CN!CO DE LAS ORGANIZACIONES, SIENDO SU PRINCI

PAL APORTE A LA CONCEPTUALIZACIÓN DEL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL, 
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ENFOQUE CONTINGENTE DE LA ADMINISTRACIÓN, (53) 

EL ENFOQUE COllTltlGENTE PUEDE ENCUADRARSE EN T~RMHIOS GENERALES, COMO UNA ELA

BORACIÓN DEL ENFOQUE FUllCIONALISTA-BIOLÓGICO DE LA ADAPTACIÓtl DE LAS FORMAS vr
VAS A SU AMBIEfffE; CADA ESTRUCTURA DEL SISTEMA SE DESARROLLA EN FUNCIÓU A NECJ;. 

SIDADES ESPECIFICAS DE SU MEDIO AMBIENTE, 

EL ~NFASIS DE ESTE ENFOQUE SE UBICA EN LAS SITUACIONES ORGAIUZACIONALES O CON

TEXTOS, MÁS QUE EN EL PROCESO, USA UN PARADIGMA SIMILAR AL MODELO SKINERIAllO -

DE ESTIMULO-RESPUESTA, EL CUAL IGNORA, EN CIERTO GRADO, EL PROCESO POR EL CUAL 

UN ESTIMULO RESULTA EN LA EMISIÓN DE UNA RESPUESTA. 

LA PRAXIS DEL ENFOQUE CONTINGEtffE SE PUEDE UBICAR EN TRES GRANDES RUBROS: 

A) INDICAR LA CLASE DE ESTRUCTURA QUE PUEDE PRODUCIR RESPUESTAS APROPIADAS A 

CADA CONTEXTO O SITUACIÓN ORGAIHZACIONAL, 

B) IDENTIFICAR LAS VARIABLES QUE TIENEN UN MAYOR IMPACTO EN EL DISEHO TOTAL DE 

LA ORGANIZACIÓN (TAMAÑO, TECNOLOGIA, NATURALEZA DEL AMBIENTE, ETC,) 

C53JCrnLUfHANs, INTRDOO::CIÓÑ LA f\IJ:llNISTRAClóN, P.P.354 



C) PREDECIR LAS DIFERENCIAS EN LA NATURALEZA Y FUNC!ONAM!EMTO DE LA ORGANIZACIÓN 

QUE SURGIRÁN A CAUSA DE LAS DIFERENCIAS ENTRE LAS VARIABLES. 

Los PRINCIPALES TEÓRICOS DEL ENFOQUE CONTINGENTE SON: 

• JOAN l/OODWARD, INVESTIGADORA BRITÁNICA QUE PUBLICA EN 1958 SU ESTUDIO REALIZA

DO EN 1000 ORGANIZACIONES !NGLESAS,(54) EN EL CUAL ENCONTRÓ QUE LAS DIFEREN

CIAS EN LA TECNOLOG!A SON DEFINITIVAS PARA LA ESTRUCTURA ORGANIZAC!ONAL. PARA 

DICHO ESTUDIO DESARROLLÓ UNA ESCALA PARA MEDIR LA TECNOLOGfA DESDE MUY SIMPLE 

A MUY COMPLEJA Y LUEGO LA RELACIONÓ CON VARIABLES TALES COMO: NIVELES GEREN

CIALES PROMEDIO DE PERSONAS CONTROLADAS POR UN SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA, -

NÚMERO DE TRABAJADORES POR MIEMBROS DEL STAFF, ETC, 

• BURNS Y STACKER, SOCIÓLOGO Y PSICÓLOGO, RESPECTIVAMENTE, INVESTIGARON TAMBIÉN 

EN INDUSTRIAS BRITÁNICAS, Y ENCONTRARON ENTRE OTRAS COSAS, DOS TIPOS DE ADMI

NISTRACIÓN DIFERENTES,(55); 

( 51.1 \obJJMARll, JOAN TECftt:lLOGY AND ÜRGANl!AT!ll'ls: P • 3'20 
( 59 Btms AND SrALKER. f·N!AGEMENT OF lllliO'IATION, P, 19-27 
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ESTOS DOS TIPOS DE ADMINISTRACIÓN SON: 

ORGÁNICO 

ÜRGAN!ZAC!ÓN MUY FLEXIBLE E INFORMAL 

CoMUN 1 CAC l ÓN EXTEtlSA Efl TODOS LOS ti! -
VELES, EN FUNCIÓN DE LA TAREA MÁS QUE 
DE LA ESTRUCTURA 

LA AUTORIDAD S!TUAC!ONAL ES MÁS lMPO!i 
TANTE QUE LA JERÁRQUICA. 

EL GRADO DE INFLUENCIA DE UNA PERSONA 
ESTÁ EN FUNCIÓN DE QU~ TAlffO COtHR!Bl! 
YE A RESOLVER UNA SITUACIÓN DADA 

RESPONSABILIDADES Y DEBERES SON CONS
TANTEMEtffE REAS! GNADOS 

EXISTE UNA CONCIENCIA DE LOS OBJETI
VOS ORGAN!ZACIONALES AMPLIAMENTE EXTEtl 
D!DA EN TODOS LOS NIVELES, 

TECNOLOGfA Y MERCADO (SUPRASISTEMA) -
CAMBIANTE, 

CONDICIONES AMBIENTALES INESTABLES QUE 
PRODUCEN NUEVOS PROljLEMAS Y S JTUAC l 0-
NES CONSTANTEMENTE. 
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flECÁIHCO 

,ORGANIZACIÓN RfGIDA Y FORMAL 

.CANALES DE COMUNICACIÓN MUV ESTRU¡;_ 
TURADOS Y BUROCRÁTICOS 

.LA AUTORIDAD ESTÁ DEFINIDA POR LA 
JERARQUfA 

,SERIAS DIFEREl·lCIAS DE STATLIS ENTRE 
LOS MIEMBROS (FORMAL E INFORMALMEtl 
TE) 

.RESPONSABILIDADES Y DEBERES RfGl
DAMENTE ASIGNADOS Y POCO VARIABLES 

.Los OBJETIVOS ORGANIZACIONALES SON 
VISTOS EN FORMA PARCIAL Y DEPARTA-

MENTALI ZADA 

,TECNOLOGfA Y MERCADO POCO VARIABLES 

.CONDICIONES AMBIENTALES RELATJVAMEtl 
TE FIJAS 
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• PAUL LAWRENCE Y JAY LORSCH, QUIF.NES PLAiffEAN QUE PARA QUE UNA ORGANIZACIÓN -

SEA FECTIVA REQUIERE DESARROLLAR FUNCIONES DE DIFERENCl.~CIÓN Y DE IN.fEGRA

CIÓN, CUYO GRADO DEPENDE DEL GRADO DE DIVERSIDAD EN LOS AMBIENTES DE LA TA

REA DE CADA DEPARTAMEflTO, ESTOS AUTORES SOSTIENEN QUE EN ORGANIZACIONES ALTA 

MENTE DIFERENCIADAS LA INTEGRACIÓN DE LAS ACTIVIDADES LLEGA A SER MUY IMPOR

TANTE. 

• JAMES D, THOMPSON Y SU LIBRO "ORGANIZATIONS IN ACTION" 

* CHARLES PF.RROW, Y SU OBRA "A FRAMEliORK FOR THE C011PARAT 1 VE ANALYS 1 S OF ORGA

N l ZATl ONS" 

EL ENFOQUE CONTINGENTE RECONOCE LA ltlUTI LiDAD DI: EXPLICACIONES UNIVERSALES Y -

ENFATIZA EN LA BÚSQUEDA DE APLICACIONES Y EXPLICACIONF.S ESPECfFICAS A CADA CA

SO, CONSECUENTEMENTE NO HAY UNA "MEJOR MANERA" PARA ADMINISTRAR; LA DESCENTRA

LIZACIÓN NO SIEMPRE ES MEJOR QUE LA CENTRALIZACIÓN; LA BUROCRACIA NO ES DEL TQ. 

DO MALA, Y ASf POR EL ESTILO, EL "TODO DEPENDE" PUEDE RESUMIR ADECUADAMENTE Eª

TE ENFOQUE, YA QUE TODO DEPENDE DE LAS INTERRELACIONES EXTERNAS E INTERNAS, 
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EL ENFOQUE CONTINGENTE PUEDE SER CRITICADO EN BASE A VARIOS ASPECTOS: ES DEMA-

SIADO SIMPLISTA AL REDUCIR SUS CONSIDERACIONES AL "TODO DEPENDE", PECA DE DES

CRIPTIVA Y DE POBREZA EN SUS ANALISIS AUNQUE RECHAZA LAS EXPLICACIONES UNIVER

SALES TIENDE A USARLAS, AL MENOS EN FORMA DE CATEGORIZACIÓN, VGR.: AL DIVIDIR 

A LAS ORGANIZACIONES EN ORGANICAS Y MECANICAS(56) Y POR ÚLTIMO, NO APROVECHA 

EN TODA SU RIQUEZA LAS APORTACIONES DE LA TEORfA GENERAL DE SISTEMAS AL MIN!Ml 

ZAR LA IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS Y AL DARLE UN ~NFASIS DESMEDIDO A LA ESTRU¡;_ 

TURA CUANDO SABEMOS QUE ~STA, AL ESTAR CONSTITUIDA POR PERSONAS es, FINAUfülTE 

UNA VARIABLE PSICOSOCIAL Y FUNCIONAL, 

(sa loEM. 



CUARTO SISTEMA 

TEOR!A GENERAL DE SISTEMAS (T ,G.S.) 
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"UN FE11ÓME1IO CUALQUIERA NO ES EL -

EFECTO DE UNA CAUSA ÚNICA, SINO LA 

CONSECUENCIA DE UN ESTADO DEL UrH-

VERSO, 11 

POINCARE 

LA CIENCIA MODERNA SE CARACTERIZA POR LA ESPECIALIZACIÓN SIEMPRE CRECIENTE, ltl 

PUESTA POR LA INMENSA CANTIDAD DE DATOS, LA COMPLEJIDAD DE LAS T~CNICAS Y DE -

LAS ESTRUCTURAS TEÓR 1 CAS DENTRO DE CADA CAMPO, (57) 

A ELLO, Slll EMBARGO, SE OPONE OTRO NOTABLE ASPECTO: HAN SURGIDO PROBLEMAS Y CO[ 

CEPCIONES SIMILARES EN CAMPOS MUY DISTINTOS, INDEPENDIENTEMENTE, 

POR LO ANTERIOR PARECE LEGITIMO PEDIR UNA TEORfA, NO YA DE SISTEMAS DE CLASE -

MÁS O MENOS ESPECIAL, SINO DE PRINCIPIOS UlllYERSALES APLICABLES A LOS SISTEMAS 

EN GENERAL, SIN IMPORTAR QUE SEAN DE NATURALEZA FfSICA, BIOLÓGICA O SOCIOLÓGICA, 

67) ¡;m,_ LlD/ING Va/¡ llERTALANFFY. GENERAL SISTf!1 THEORY, fcLtJOATIO!IS, lJ.:vELOf'llllil"L J\pPL!CATIONS 

P.P.311 
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Si PLANTEAMOS ESTOS Y DEFINIMOS BIEN EL SISTEMA, HALLAREMOS QUE EXISTEN MODELOS 

PRINCIPIOS Y LEYES QUE SE APLICAN A SISTEMAS GENERALIZADOS, SIN IMPORTAR SU PAR 

T!CUl.AR GENERO, ELEMENTOS Y "FUERZAS" PART!ClPArlTES, 

LA T.G.S, COADYUVA EN EL AFAN DE EVITAR LA INÚTIL REPETICIÓN DE ESFUERZOS, YA -

QUE SU TEMA ES LA FORMULACIÓN Y DERIVADOS DE AQUELLOS PRINCIPIOS QUE SON VÁLI

DOS PARA LOS "SISTEMAS" EN GENERAL. 

LA T.G,S. MÁS QUE INVESTiGAR PROBLEMAS PARTICULARES DE CONTEN!D0 Y SUSTANCIA E 

INTENTAR ASIGNAR CAUSAS ESPECIFICAS, SE INTERESA EN LAS PREGUNTAS RELACIONADAS 

CON LA ESTRUCTURA, PROCESO, CONDUCTA, !NTERACCIÓ!l, fUNClÓN, Y LO AllALOGO, 

LA TEOR!A GENERAL DE SISTEMAS ASPIRA A SER UNA CIENCIA GENERAL DE LA =TOTALI

DAD=, MfOTODO TRANSD!SC!PLINAR!O DE CONSULTA, METADISCIPLINA QUE TRASCIENDA A -

TODAS LAS DISCIPLI!lAS. 

LA TEORfA GENERAL DE SISTEMAS NO ES SÓLO UNA METODOLOGÍA, ES TODA UNA HERRA

MIEflTA DE TRABAJO PARA VISUALIZAR EL MUNDO EMPfRICO, 

LO IDEAL SERfA INTEGRAR TODOS LOS CONOCIMIENTOS CIENTfFICOS A TRAVÉS DE DESCU

BRIR LAS ANALOGfAS E ISOFORMISMOS QUE HAYA ENTRE ELLOS POR REALIZAR, 



EN LA TEOR[A GENERAL DE SISTEMAS SE CAMBIA LA INVESTIGACIÓN ANALfTICA DE ESTU

DIO POR LA HOLISTICA, G8) 
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EL PRIMERO EN DAR FORMA A ESTA METODOLOG[A ES BERTALANFFY EN 1920 (TRATAR A LOS 

ORGANISMOS COMO SISTEMAS ABIERTOS) PERO su REAL INICIO FUE EN 1960. HOY EN D[A 

ES UN PROCESO DE INVESTIGACIÓN CIENT[FICA PARA PROBLEMAS COMPLEJOS, 

BERTALANFFY BASÁNDOSE EN LA FILOSOF[A ARISTOT~LICA, QUE PLANTEA QUE TODOS LOS -

OBJETOS TIENEN METAS INTR[NSECAS, PLANTEA CUE LOS ORGANISMOS VIVIENTES TIENEN -

METAS DIRIGIDAS, PARA ENTENDER EL DESARROLLO DE LOS ORGANISMOS, HAY QUE CONTEM

PLARLOS EN LA ORGANIZACIÓN DE INTERACCIONES-INTERRELACIONES. 

BERTALANFFY EN 1950 PÜBL:CA SU IDEA DE QUE TODOS LOS SISTEMAS VIVIENTES SON 

ABIERTOS YA QUE INTERACTUAN CON SU MEDIO, SIENDO ESTOS SISTEMAS, PARP. ~L, 

UN MODELO GENERAL DE SISTEMAS. 

(58) EL T~R-IHlO HoLllMJ IMPLICA QlE Ltl TODO INTEGRADO POSEE LtlA REALIDAD INDEPENDIENTE 
Y MAYOR QlE LA Sl.tlA DE SUS PARTES, 



flETAS PRINCIPALES DE LA TGS, 

* HAY UNA TENDENCIA GENERAL HACIA LA INTEGRACIÓN EN LAS VARIAS CIENCIAS, NATU

RALES Y SOCIALES, 

• TAL INTEGRACIÓN PARECE GIRAR EN TORNO A UNA TGS. 

* LA TGS. PUDIERA SER UN RECURSO IMPORTANTE PARA BUSCAR UNA TEORÍA EXACTA EN -

LOS CAMPOS NO FfSICOS DE LA CIENCIA, 

105 

• AL ELABORAR PRINCIPIOS UNIFICADORES QUE CORREN =VERTICALMENTE= POR EL UNIVER 

SO DE LAS CIENCIAS, ESTA TEOR!A NOS ACERCA A LA META DE LA UNIDAD DE LA CIEN 

CIA, 

• ESTO PUEDE CONDUCIR A UNA INTEGRACIÓN, QUE HACE MUCHA FALTA EN LA INSTRUCCIÓN 

CIENTfFICA. 

UNA SfNTESIS DE LA TEOR[A GENERAL DE SISTEMAS ES PLANTEADA POR KENNETH BOULDING [591 

(5g\ l'oULDING, K. GENERAL SISTEMS THEORY: THE SKELETOtl OF SCIENCE. P. 29-!Q 



ORDEN, REGULARIDAD, Y 110 CASUALIDAD SON PREFERIBLES A UNA CARENCIA DE ORDEN O 

IRREGULARIDAD (CAOS) Y A LA CAUSALIDAD, 
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EL TEORISTA DEL SISTEMA GENERAL TIENE UNA INCLINACIÓtl POR EL ORDEN, l'.L ESTARÁ 

DE ACUERDO, CON EtlTUSIASMO, SOBRE ESTAS COSAS QUE FOMENTAN O MANIFIESTAN EL O!l. 

DEN, 

EL ORDEN EN EL MUNDO EMPfRICO HAClA EL MUNDO BUENO, RESULTA INTERESANTE Y ATRA¡;_ 

TIVO AL TEORISTA DE SISTEMAS. EL TEORISTA DE SISTEMAS AMA LA REGULARIDAD, SU DE. 

LEITE ESTA EN LA LEY Y UNA LEY ES, PARA ~L, UN SENDERO A TRAV~S DE LA JUNGLA, 

HAY UN ORDEN EN EL PERFECCIONISMO EN EL MUNDO EXTERNO O EMP!RICO (ORDEN AL SE

GUNDO GRADO), UNA LEY ACERCA DE LP.S LEYES, 

EL TEORISTA DE SISTEMAS GENERALES NO ESTÁ SÓLO EN BUSCA DE ORDEN Y LEY EN EL -

MUNDO EMP! RICO; ESTA Etl BUSCA DE ORDErl EN EL ORDEN, Y DE LEYES DENTRO DE LAS -

LEYES, 

EL ESTABLECER EL ORDEN, LA CUANTIFICACIÓll Y LA MATEMATIZACIÓll SON PRINCIPIOS -

ALTAMENTE VALORADOS, 
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INVESTIGACIÓN DE ORDEN Y LEY tlECESARIAMENTE lfNOLUCRA LA BÚSQUEDA DE REFt:RENCJAS 

EMPfP.JCAS DE ESTE ORDEN Y LEY, 

Los TRES PRIMEROS NIVELES SON SISTEMAS FfSICOS y MECÁNICOS, 

Los TRES SIGUIENTES SON SISTEMAS BIOLÓGICOS. y LOS TRES ÚLTIMOS SON DE PRiilOflDlP.L 

INTERÉS PARA LAS CJEllC!AS SOCIALES, 

EL PROPÓSITO DE LA CLASIFICJl.ClÓN DE BaULDING ES ESTABLECER UNA UNIÓN ENTRE i'\ODE

LOS TEÓRICOS Y CONOCIMIENTO EMPfRICO, 

ÜTRO PROPÓSITO ES El DE PREVENIR A LAS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS, QUE SE HAN DCJA 

DO LLEVAR A LA FORMULACIÓN VE SOFISTICADAS TEORÍAS, OLVIDÁNDOSE QUE SON PARTE DEL 

3o. o LJo. NIVEL y QUE POR LO TANTO LOS SISTEMAS SIMPLES PUEDEN SOSTENER Mi\s DE -

UNO COMPLEJO, 
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CONCEPTOS EMPLEADOS EN LA T.G.S.(60) 

• INTERRELACIÓN E INTERDEPENDENCIA DE OBJETOS, ATRIBUTOS, Y EVENTOS, 

LA TEORfA GENERAL DE SISTEMAS DEBE TOMAR CONCIENCIA DE LOS ELEMENTOS EN EL -

SISTEMA, DE LA INTERRELACIÓN EXISTENTE ENTRE LOS VARIOS ELEMENTOS Y LA INTEB. 

DEPENDENCIA DE LOS COMPONENTES DEL SISTEMA, DESMEMBRANDO E INDEPENDIZANDO -

LOS ELEMENTOS QUE NO PUEDEN, NUNCA, CONSTITUIR UN SISTEMA, Es DECIR, ELEMEN

TOS INDEPENDIENTES Y NO RELACIONADOS NUNCA PúDRÁN CONSTITUIR UN SISTEMA, 

• HOLISMO 

EL SISTEMA DE ACERCAMIENTO NO ES ANALfTICO, DONDE TODO A DESMEJORADO EN LAS 

PARTES CONSTITUYENTES Y CADA ELEMENTO DESCOMPUESTO ES ESTUDIADO POR SEPARADO, 

NEJOR DICHO ESTO ES UN TIPO DE GESTALT DE ACERCAMIENTO, INTENTANDO VISUALIZAR 

EN TODO CON TODAS SUS PARTES INTERRELACIONADAS E INTERDEPENDIENTES EN INTER-

ACCIÓN; EL SISTEMA NO ES UNA RECONSTITUCIÓN DE ELEMENTOS, SlllO UN TODO INDIVI

SIBLE, 

(60 VAN GIGCH, J,P,, APPLIED GENERAL SYsJEMS. P. 23-26 



• EN BUSCA DE UNA META, 

UNO DE LOS MAYORES LOGROS DE LA FILOSOFÍA DE BERTALANFFY FUE LA IDENTIFICA

CIÓN DE Ufl SISTEMA DE METAS INTRÍNSECAS [BÚSQUEDA DE METAS O TELEOLOGfAS], 

ESTE CONCEPTO FUE RECIENTEMENTE DESCUBIERTO POR ORGANIZACIONES MERCANTILES, 

YA QUE COMO T~CtllCA GERENCIAL [ADMINISTRACIÓN POR OBJETIVOS] ESTA SIErmo Et! 

PLEADO COMO FUERZA DE APOYO A LA IMPORTANCIA DE CONSECUCIÓN DE METAS, 

TODOS LOS SISTEMAS INCORPORAN COMPONENTES QUE INTERACCIONAN, Y ESTA JNTERA\;_ 

CIÓN RESULTA DE ALGUllA META O EN LA POSICIÓN DE EQUILIBRIO O ESTABILIDAD -

BUSCADA, 

• ENTRADAS Y SALIDAS 

TODOS LOS SISTEMAS DEPENDEtl DE ALGUNAS ENTRADAS PARA GENERAR LAS ACTIVIDADES 

Y EN ÚLTIMA INSTANCIA RESULTA EN LA CONSECUCIÓN DE UNA META, TODOS LOS SISTJ;_ 

MAS PRODUCEN ALGUNAS SALIDAS QUE SON NECESITADAS EN OTROS SISTEMAS, 

EN SISTEMAS CERRADOS, LAS SALIDAS SE DETERMINAN DE UNA VEZ POR TODAS; EN SI~ 

TEMAS ABIERTOS, ENTRADAS ADICIONALES SON CAPTADAS DEL MEDIO AMBIENTE, 
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• TRANSFORMACIÓN 

Tonos LOS s I STEMAS SON TRANSFORMADORES DE ENTRADAS EN SAL! DAS, ENTRE LAS EN

TRADAS UNO PUEDE INCLUIR INFORMACIÓN, UNA FUENTE DE PODER, CONFERENCIAS, LEC

TURAS, MATERIA PRIMA, ETC, LO CUAL ES REC!DIDO Y MODIFICADO POR EL SISTEMA, -

TANTO QUE LA FORMA DE SALIDA DIFIERE DE LA ENTRADA, Asf MUCHOS PRODUCTOS SON 

FABRICADOS DE ACERO PERO EL ACERO POR Sf MISMO ESTA COMPUESTO POR MATERIAS -

PRIMAS COMO EL HIERRO, EL CARBÓN Y EL OXIGENO, 

• EflTROPJA. 

LA ENTROPIA VA CON LA TENDEUCIA NATURAL DE LOS OBJETOS A CAER DENTRO DE UN -

ESTADO DE DESORDEN, TODOS LOS SISTEMAS NO VIVIENTES TIENDEN HACIA EL DESOR

DEN SI SE DEJAN AISLADOS, EVEflTUALMENTE PERDERÁN TODO MOVIMIEflTO Y DEGENERA

RÁN EN UNA MASA INERTE, CUANDO SE ENCUENTRA UN ESTADO PERMANENTE EN EL CUAL 

NO OCURREN EVENTOS OBSERVABLES, SE DICE QUE EL OBJETO A ALCANZADO SU MÁXIMA 

ENTROPJA. 

* REGULACIÓN 

SI LOS SISTEMAS SOll JUEGOS DE COMPONENTES INTERRELACIONADOS E INTERDEPENDIE[ 
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TES EN INrERACCIÓN, LOS COMPONENTES INTEllACTIVOS DEBEN SER REGULADOS DE ALG!J. 

NA MANERA EN QUE LOS SISTEMAS DE OBJETIVOS SEAN REAl.!ZADOS, EN LAS ORGANIZA

CIONES HUMANAS ESTO IMPLICA UNA AMBIENTACIÓN DE OBJETIVOS Y LA DETERM!tlACIÓN 

DE ACTIVIDADES QUE RESULTAN EN LA REAL!ZACIÓN DE LAS METAS, ESTA CONCRETIZA·· 

CIÓN DE OBJETIVOS ES COMIJNMEtlTE LLAMADA PLANEACIÓN. 

REGULACIÓN IMPLICA QUE El DISEÑO ORIGINAL DE ACCIÓN SERÁADfERIDO A LAS DESVIA 

CIONES DEL PLAN QUE SERÁ CORREGIDO, LA RETROAL!MENTACIÓN ES Utl REQUISITO PARA 

UN CONTROL EFECTIVO, 

EL TEMA FUNDAMENTAL DE LA C!BERN~TICA ES SIEMPRE LA REGUU.CIÓN Y EL CONTROL, 

• JERAROUIA 

Los SISTEMAS GEUERALMENTE SE COMPONEN DE SUBSISTEMS MÁS PEQUEÑOS; LA RELA·-

CIÓN DE SISTEMAS CON OTROS SISTEMAS IMPL!CA UNA JERAROUIA, LA ESTRUCTURA DE 

CUALOUI ER SISTEMA TI ENE IMPL! CACIONES PARA SU REGULACIÓN, 

LAS ESTRUCTURAS SIMPLÍSTICAS [CON ALGUNOS COMPONENTES) SON TÍPICAMENTE MÁS -

FÁCILMENTE DIRIGIDAS O MANEJADAS, QUE LAS MÁS COMPLEJAS [CON MUCHOS COMPONE!i 

TES INTERACTIVOS), 
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• DIFERENCIACIÓN 

EN SISTEMAS COMPLEJOS, LAS UNIDADES ESPECIALIZADAS DESARROLLAN FUNCIONES ES

PECIALIZAD.4S, ESTA DIFERENCIACIÓN DE FUNCIONES POk COMPONENTES, E.S UNA CARA!;. 

TERfSTICA DE TODOS LOS SISTEMAS Y FACILITA EL .ADAPTADOR El SISTEMA TOTAL A 

SU MEDIO AMBIENTE, 

1J2 

DIFEREflCIACIÓU, ESPECIAL!ZACiót: Y DIVISIÓN DEL TRABAJO SON ESEUCIALMENTE IDtN

TICAS, 

• EQUIFINALIDAD 

ESTA CARACTERfSTICA DE LOS SISTEMAS ABIERTOS MUESTRA QUE LOS RESULTADUS FINALES 

PUEDEN SER ALCANZADOS CON DIFERENTES CONDICIONES DE PARTIDA Y DIFERENTES CAMI

NOS, LO CUAL CONTRASTA CON LOS SISTEMAS CERRADOS QUE SUGIERE QUE SIEMPRE HAY UN 

MEJOR CAMINO PARA ALCANZAR UN OBJETIVO DADO, 

PARA LAS ORGANIZACIONES COMPLEJAS ESTO IMPLICA, QUE HAY UNA VARIEDAD DE ENTRA

DAS QUE PUEDEN SER USADAS, Y QUE tSTAS PUEDEN SER TRANSFORMADAS EN UNA VARIEDAD 

DE FORMAS, 
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CLASIFICACIÓN DE LOS SISTEMAS, 

TODA CLASIFICACIÓN, PENSADA ARBITRARIAMENTE EN CUANTO A SU DISEÑO, ES CONCEBIDA 

CON UU PROPÓSITO PARTICULAR, TODAS SIGUEN UN ORDEN BASADO EN EL CONOCIMIENTO DE 

LOS OBJETOS A CLASIFICAR, 

LA PRIMERA CLASIFICACIÓN DE SISTEMAS ES EN LA QUE SE UTILIZA EL CRITERIO DE LA 

COMPLEJIDAD DE FORMAS, 

BOULDING(61) PRESENTA UNA JERARQUIZACIÓll DE LA COMPLEJIDAD DE LOS SISTEMAS(5;.>) 

QUE CONSTA DE 9 NIVELES ASCENDENTES. 

* FRAME llORKS [TRABAJOS DE SOST~NI 

EsTRUCTURAS ESTÁTICAS, ANTES DE PODER. DISCUTIR LA DINÁMICA DEL DESARROLLO DE 

UN ~JSTEMA, DEBEN DESCUBRIRSE SUS RELACIONES ESTÁTICAS, EN FUNCIÓN DE SU PO

SICIÓN, ESTRUCTURA, ETC, 

(5D lloULDING, OP, CIT. P. 85-93 

(52) UN SISTEWI_ ES LN CONJLl'ITO DE ELEMENTOS INTERRELACIONAOOS, INTERDEPENDIENTES E 
· lrlTERACTl.IALES V CON ltl OBJETIVO Ca-tl)J, 



* CLOCK 110RKS [TRABAJOS DE PRECISIÓN] 

DINÁMICA SIMPLE DE LOS SISTEMAS cor1 OBJETIVOS PREDETERMINADOS. 

EJEMPLO: í1oVIMIENTO DEL SISTEMA SOLAR, 

* CIBERNÉTICOS 

MANTENIMIENTO DEL EQUILIBRIO EllTRE CIERTOS LfMITES, 

* SISTEMA ABIERTO 

AUTOMANTENIMIENTO DE LA ESTRUCTURA Y NIVELES DE ENERGfA Y MATERIA, 

• GENTETIC - SOCIETAL 

TIPIFICADO POR LAS PLANTAS Y ESTA CARACTERIZADO POR LA DIVISIÓN DEL TRABAJO, 

AQuf HAY MUCHOS RECEPTORES DE INFORMACIÓN QUE ESTÁN LO SUFICIENTEMENTE REFI

NADOS PARA ACEPTAR INFORMACIÓN Y ACTUAR SOBRE ELLA, PERO SÓLO UNO RECIBE, 

• ANIMAL 

LAS CARACTERfSTICAS DE ESTE NIVEL SON: EL INCREMENTO DE MOVILIDAD, EL DESA

RROLLO DIRIGIDO, LOS RECEPTORES DE INFORMACIÓN SON CAPACES DE AUTOCOtlSERVAR

LA, ESTRUCTURARLA Y ALMACENARLA, 



• ORGANIZACIÓN SOCIAL 

EL HOMBRE ES PRODUCTO D2 LOS DIFERENTES ROLES QUE Jl'EGA EN LA SOCIEDAD, POR 

LO TANTO, ES MOLDEADO Y AFECTADO, Y AFECTA LA ESCALA ÍNTEGRA DE LA HISTORIA 

Y LA SOCIEDAD, 

* TRASCENDENTAL 
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!i!V~L DE LO DESCONOCIDO, LO QUE ESCAPA DE NOSOTROS Y PARA LO QUE NO HAY RES

PUESTAS, ES EL MÁS COMPLEJO PUES ES INDESCR!BIBLE, 

11 



LAS IMPLIFICACIONES DE LA TEOR[A GENERAL DF. SISTEMAS EN EL D,0, SE MANIFIESTl\N 

ANTE LA NECESIDAD DE CONSIDERAR A LllS CRGANIZACIONES COMO SISTEMAS ABIERTOS(b3) 

Y ANALIZARLAS BAJO LAS SIGUIENTES CONSIDERACIONES: 

- EL TODO DETERMINA LA NATURALEZA DE SUS PARTES 

- EL TODO ES MAYOR QUE LA SUMA DE SUS PARTES 

- LAS PARTES NO SE PUEDEN CONSIDERAR AISLADAS DEL TODO 

- LAS PARTES SON !NTERDEPENDIENTES E INTERRELACIONADAS A LA VEZ, 

Y SIN Ot.VIDAR QUE LA TGS PLANTEA LA NECESiDAD DE REALIZAR UNA EVALUACIÓN DE LAS 

METAS y LA EFECTIVIDAD DE LOS SUBSISTEMAS, EN FUNCIÓN DEL MACRo-cornEXTO (MEDIO 

llMBIENTE) Y DEL MICRO-CONTEXTO (Ll\S METAS .DE LA ORGANIZACIÓN). 

(63)\L f\l\CER ESTE PLANTEPMIENTO 00 INSINLO QUE U:I SISTEMA BIOLÓGICO (MÁXI~\~ REPRESENTACIÓtl DE 

lDS SISTEMAS ABIERTOS DENTRO DEL CONTEXTO DE LA TGS) SEA COMPLETAMENTE ANÁLOGO A UNA ORGA

lllZACIÓN, YA QUE AL CONTRARIO DE LOS SISTEMAS BIOLÓGICOS, LAS ORGANIZACIONES TIENEN CAf'A

ClllAD PARA CAMBIAR SU FORMA Y ESTRUCT\.RA, 

Lo ANTERIOR 00 IMPLICA QUE LA NW.DG[A BIOLÓGICA COl'I LDS SISTEMAS SOCIALES, NO SEA DE UTI

LIDAD, YA QUE OOS Prn'ÜTE DESCRIBIR LA INTERDEPENDENCIA DE LAS PARTES DE LDS SISTEMAS SO

CIALES, 
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NÚCLEO 

EL NÚCLEO DE LOS CUATRO SISTEMAS ANTERIOR6S LO CONSTITUYE EL DESARROLLO ÜRGANl

ZACIONAL AL CAUL DEFINO COMO: 

PROCESO DE CAMBIO PLANEADO A LARGO PLAZO CON BASE A LAS CIENCIAS DEL COMPORTA

MIENTO Y EL ENFOQUE SOCIO-T~CNICO PARA EL LOGRO DE SISTEMAS SOCIALES ALTAMENTE 

PRODUCTIVOS Y PLENAMENTE HUMANOS, 



CAPITULO 2 CONSULTOR!A EN DESARROLLO ORGAfllZAC!ONAL 



2.1 DEFINICIÓN DE CONSULTORIA EN DESARROLLO 0RGANIZACIONAL, 

PARA LOGRAR UNA DEFINICIÓN DE CONSULTORfA EN 0.0, ES NECESARIO UBICARLA COMO 

UNA VARIENTE DE LA CONSULTORÍA DE EMPRESAS, LA CUAL SE DEFINE COMO SIGUE: 

"SERVICIO PRESTADO POR UNA PERSONA O PERSONAS INDEPENDIENTES Y CLASIFICADAS 

EN LA IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS RELACIONADOS CON POLfTICAS, ORGANIZACIÓN, 

PROCEDIMIENTOS Y M~TODOS, RECOMENDACIÓN DE MEDIDAS APROPIADAS Y PRESTACIÓN DE 

ASISTENCIA EN LA APLICACIÓN DE DICHAS RECOMENDACIONES" [641 

A PARTIR DE LA ANTERIOR DEFINICIÓN PODEMOS ESTRUCTURAR UNA DE CONSULTORfA EN 

0,0, PARA SER EMPLEADA DENTRO DEL MARCO CONCEPTUAL DE ~STE SEMINARIOl DICHA 

DEFINICIÓN ES: 

SERVICIO PROPORCIONADO POR INDIVIDUOS ESPECIALIZADOS EN RELACIONES DE AYUDA 

ORIENTADAS A INCREMENTAR EL NIVEL DE EFICIENCIA DE SISTEMAS SOCIALES, MEDIAN

TE INTERVENCIONES TECNO-ESTRUCTURALES Y/O DE PROCESO GRUPAL. 

[641 LUTHANS. ~ p, 229 
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2,2, FILOSOF!A DE TRABAJO DEL CONSULTOR EN D,Q, (6S), 

DURANTE SUS INTERVENCIONES EL CONSULTOR ACTUA EN BASE A VALORES QUE CONDI

CIONAN SU FILOSOFÍA DE TRABAJO, PROCURANDO DENTRO DE LAS REALIDADES Y PO

TENCIALIDADES DEL SISTEMA-CLIENTE EN EL QUE SE REALIZA LA lNTERVEtlCIÓN QUE 

SE CONCRETICEN LOS VALORES DE SU FILOSOF!A, SIENDO ESTOS: 

• PROPORCIONAR OPORTUNIDADES PARA QUE LOS INDIVIDUOS FUNCIONEN COMO SERES 

HUMANOS, EN VEZ DE MEROS RECURSOS DEL PROCESO DE PRODUCCIÓN, 

• PROPORCIONAR OPORTUNIDADES A CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACIÓN COMO UN TO

DO, DE DESARROLLAR PLENAMENTE SU POTENCIAL, 

• BUSCAR EL AUMENTO DE LA EFICIENCIA DE LA ORGANIZACIÓN Etl TODAS SUS .6.REAS . 

• CONSIDERAR LA CREACIÓN DE url N1BIENTE EN QUE SEA POSIBLE SENTIR EL TRA

BAJO COMO ESTIMULANTE Y DESAFIANTE, 

• DAR COUDICIONES PARA QUE LOS IUDIVIDUOS INFLUYAN Etl LA MANERA POR LA CUAL 

SE RELACIONAN CON EL TRABAJO, LA ORGANIZACIÓN Y EL MEDIO, 

( b~ CFR. l\ARGULLES Y RAIA.Jle.. ldJ:.... P. 'iS1 
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• TRATAR A CADA INDIVIDUO COMO UNA PERSOllA QUE TIENE UN CONJUNTO COMPLEJO 

DE NECESIDADES(65.), TODAS IMPORTANTES, 

(6~ DADO QUE LllS SISTEMAS SOCIALES SON DEPENDIENIES DE LA ACTUACIÓN DE SU PERSONAL Y EL PER

SONAL ES DEPEND 1 EtITE DE OLE LllS S 1 ST8·1AS SOC 1 ALES LE PROPORC 1 ONEN TRABAJO Y OPORTLl'l IDA

DES DE CARRERA, EL PROBLEMA DE L!lS SISTEMAS SOCl~lES Y DE L!lS INDIVIDUOS ES CCT·D ENCAJAR 

SUS RESPECTIVAS NECESIDADES, llJ SOLPl-IENTE EN EL MJMENTO DE INGRESAR A LH SISTfMA SOCIAL, 

SINO TAMBIÉN A Lll LARGO DE TODA L~ CARRERA O HISTORIA DE VIDA DEL INDIVIDUO O EL SISTEi1A 

SOCIAL, PARA Lll CUAL ES NECESARIO CONSIDERAR QUE: l) LllS INDIVIDUOS VARfAN EN EL GRADO -

EN QUE NECESITAN DEDICARSE A SU CARRERA O A SU TRABAJO; 2) EsTAS NECESIDADES C/>MBIAN CON 

LAS ETAPAS DE DESARROLL!l DE LA VIDA Y LA F/oMIUA; Y 3) EsTAS NECESIDADES VARfAU CON EL -

COllTE/llDO PARTICULAR DEL TRABAJO OLE SE LLEVA A CABO DE Lll ANTERIOR SE CONCLUYE QUE LAS 

TRES MEAS DE NECESIDADES DEL INDIVIDLO SON: AUTODESARRQLL!J, F/oMILIA Y TRABAJO, 



2,3, PAPEL BÁSICO DEL CONSULTOR EN D,0, (57) 

EXISTEN CUATRO ACC!ONES 9UE SE CONSIDERAN BÁSICAS EN EL D~SEMPEno DE UN 

CONSULTOR DURANTE UNA lrffERVENC!ÓN, ESTAS ACCIONES SON: 

l. AYUDAR A GENERAR DATOS VÁLIDOS QUE REVELEN LA REALIDAD ORGANIZAC!ONAL 

A FIN DE QUE EL Cll ~NTE VISUALICE LA S ITUAC 1 (ÍN DE MODO MÁS COMPLETO Y 

COMPREllSIBLE, 

2. ESTIMULAR LA DECISIÓN CONSCIENTE, LIBRE Y BIEN INFORMADA. SE TRATA -

DE RESOLVER DISFUNCIOllES EN EL SISTEMA Y PLA:·IEAR ACCIONES ADECUADAS, 

3, ASEGURAR EL COMPROMISO RESPONSABLE EN LAS ACCIONES DECURRENTES DE LA 

DECISIÓN, ES DECIR, COMPROMISO CON LA SITUACIÓN RESULTANTE, 
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4, DESARROLLAR LOS POTENCIALES Y RECURSOS DEL SISTEMA-CLIENTE, PARA MEJO

RAR El ALCANCE DE LOS OBJETIVOS PROPUESTOS, 

( 6)} ~ MGYRIS, ÜP, kJL. P. 110 
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2, 4. /\REAS FUNDN·IENTl\LES DE HABILIDAD DEL COllSULTOR EN D ,0, (68.) 

PllRA REALIZM\ INTERVENClONES QUE IMPLIQUEN UN PORCENTMF. MAYOR DE POSIBI

LIDADES DE ~XITO, EL CONSULTOR DEBE REUNIR UNA SERIE DE HABILIDADES, LAS 

CUALES SE CONSiDERA QUE SON 7 ÁREAS FUNDAMENTALES, LAS CUALES sorl: 

AREA DE HABILIDADES 1: EVALUACIÓN DEL CONSULTOR DE SUS MOTIVACIONES PER

SONALES Y SU RELACIÓN CON EL CLIENTf, ALGUNAS HABILIDADES Y COMPRENSIÓN 

QUE SE NECESITAN PARA ESTE ASPECTO DEL CAMBIO SON: 
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- ENTENDER Y TRABAJAR EN T~RMINOS DE UNA FILOSOFfA Y UflA ~TICA DEL CAMBIO, 

- PREDEC!íl LA REL~C!ÓN DE UN POSIBLE CAMBIO, CON OTROS POSIBLES CAMBIOS, 

O CON AQUELLOS QUE PUEDAN SURGIR MÁS ADELANTE, 

- DETERMINAR LAS POSIBLES UNIDADES DEL CAMBIO, 

A. Que PARECE SER NECESARIO 

B. Que ES POSIBLE PARA ~L (O ELLOS) 

C 68 CFR. NTL INSfllUTE. Qt.. Q.L. P. 58-60 



- DETERMINAR EL TAMAÑO, EL CARÁCTER Y LA FORMACIÓN ESTRUCTURAL DEL GRUPO 

DE PARTICIPANTES, 

- DETERMlllAR LAS BARRERAS, LA RESISTENCIA Y EL GRADO DE DISPOSICIÓN HACIA 

EL CAMBIO, 
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- DETERMINAR LOS RECURSOS DISPOUIBLES PARA SUPERAR LAS BARRERAS Y LA RESI§_ 

TENCIA, 

- SABER COMO DETERMINAR SU PROPIO PAPEL ESTRATeGICO Y SUS HABILIDADES BAJO 

DETERMINADA SITUACIÓN, 

AREA DE HABILIDADES 2: AYUDAR AL CLIEllTE EN EL PROCESO DEL DIAGNÓSTICO Y A 

QUE EST~ CONCIENTE DE LA NECESIDAD DEL CAMBIO, ALGUllAS HABILIDADES Y COM

PRENSIÓN NECESARIOS PARA ESTE ASPECTO DEL CAMBIO SON: 

- DETERMINAR EL NIVEL DE SENSIBILIDAD DE LOS PARTICIPANTES HACIA LA NECESI

DAD DEL CAMBIO. 

- DETERM 1 NAR LOS M~TODOS QUE LOS PART 1C1 PANTES CREEN QUE DEBEN UTILIZAR SE 

EN EL CAMBIO, 

: ¡, 



J2q 
- CREAR CONCIENCIA DE LA NECESIDAD DE CONSIDERAR EL CAMBIO Y EL DIAGNÓSTI-

CO, POR MEDIO DE LA DEMOSTRACIÓN, DE LA INVESTIGACIÓN, ETC, 

- AUMENTAR EL NIVEL DE ASPIRACIONES DEL CLIENTE, Y QUE ~STAS SEAN REALIS

TAS. 

- CREAR UNA PERCEPCIÓN DE LAS POTENCIALIDADES DE LAS EXPECTATtVAS DE CAM

BIO, 

- CREAR EXPECTATIVAS PARA UTILIZAR UN PLAN DE PASOS DISCRETOS Y TENER PA

CIENCIA AL USARLO, 

- CREAR PERCEPCIONES DE LAS POSIBLES FUEtlTES DE AYUDA A ESTE CAMBIO, 

- CREAR Utl SENTIMIENTO DE RESPONSABILIDAD PARA QUE HAYA utlA PARTICIPACIÓN 

ACTIVA Etl EL CAMBIO, 

AREA DE HABILIDADES 3: COtjJUNTAMENTE EL CONSULTOR Y EL CLIENTE DIAGNÓSTl-

CAN LA SITUACIÓtl, EL COMPORTAMIENTO, LA COMPRENSIÓN, EL SENTIMIENTO O EL 

DESEMPEÑO QUE SE HAN DE MODIFICAR, LAS HABILIDADES Y EL ErlTEtlDIMIENTO QUE 

SE NECESITAN SON: 

- Que LA CATÁRSIS SEA POSIBLE y ACEPTADA CUANDO SE INDICA COMO EL PUNTO DE 

PARTIDA, 

1 1 



- HABILIDAD EN EL USO DE LOS INSTRUM~NTOS DE DIAGNÓSTICO APROPIADOS AL -

PROBLEMA: ENCUESTAS, MAPAS, rn~JETAS DE RESULTADOS, O'lSERVACIÓN, ETC, 

- DIAGNÓSTICAR EN T~RMINO$ DE LAS CAUSAS Y NO DE "BUENO" O "MALO". 

- LA HABILIDAD PARA AYUDAR AL CLIENTE A EXAMINAR SUS PROPIAS MOTIVACIO

NES, 

- ExAMINAR LI\ RELACIÓN DE UN CAMBIO CON OTRO~ CAMBIOS POSIBLES EN ESA -

SITUACIÓN Y AYUDAR AL CLIENTE A ENTENDER ESTAS RELACIONES, 

- ACLARAR LA 1 NTERRELAC l ÓN O LOS PAPELES EtffRE EL CONSULTOR Y EL CLI EtlTE. 

- LA HABILIDAD DE TRATAR APROP!ADAMENH LA !DEOLOG(A, LOS MITOS, LAS TRA-

DICIONES Y LOS VALORES DEL CLIENTE o 

AREA DE HABILIDADES 4: DECIDIR ACERCA DE UN PROBLEMA, INCLUIR A OTROS EN 

ESTA DECISIÓN Y PLANEAR E IMPLEMENTAR LA ACCIÓN, LAS HABILIDADES Y LA -

COMPRENSIÓN QUE SE NECESITAN SON: 

- CREAR Y MANTENER LA MORAL DEL CLIENTE MI ENTRAS 1 NTEtlTA EL CAMBIO, 

- DECIDIR SOBRE LA CANTIDAD DE ACCIÓN QUE SE TIENE QUE LLEVAR A CABO, AN

TES DE DETENERSE A EVALUAR EL PROCESO QUE SE ESTÁ UTILIZANDO, 
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- ENTENDER LOS EFECTOS DE LA TENSIÓN EN LAS CREENCIP.S Y EN el COMPORTA

MIENTO DEL CLIENTE, 

- DEFINIR LOS OBJETIVOS, DE FORMA QUE SE LLEGUE A liflA FÁCIL DEFINICIÓN DE 

LOS M~TODOS, 

- CREAR UllA PERCEPCIÓN DE LA NECESIDAD DE M~TODOS RELACIONADOS CON LA ME

TA QUE SE TIENE EN MENTE. 

AREA DE HABILIDADES 5: PLANEAR Y EJECUTAR LOS PLANES TOMANDO POR CONTROL 

LA RETROINFORMACIÓN RECIBIDA A LO LARGO DE LAS ACCIONES, LAS HABILIDADES 

QUE SE NECESITAN: 
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- IDENTIFICAR DIFERENTES CURSOS ALTERNOS DE ACCIÓN ASf COMO SU VIABILIDAD, 

- EMPLEAR ADECUADAMENTE LOS PROCESOS DE RETROINFORMACl6N A PARTIR DEL MO-

MENTO MISMO DE LA PLANEACIÓN HASTA LA EJECUCIÓN, COMO INSTRUMENTOS DE -

CONTROL A LO LARGO DEL PROCESO DE DESARROLLO DEL PLAN, 

AREA DE HABILIDADES 6: EVALUAR Y DETERMINAR EL PROGRESO DEL CLIENTE, LOS 

M~TODOS DE TRABA~O Y LAS RELACIONES HUMANAS, LAS HABILIDADES Y QUE SE N~ 

CESITAN SON: 
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- CUANDO UN GRUPO LLEGA A SER lllEFICIENTE HAY QUE DIAGNÓSTICAR LAS CAUSAS 

POR MEDIO DE INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN, ENTREVISTAS Y PÁNELES DE CONCIEfi 

CIA DE INTERACCIÓN, 

- USAR TARJETAS DE RESULTADOS, ESCALAS DE EVALUACIÓN Y OTRAS MEDIDAS, 

AREA DE HABILIDADES 7: ASEGURAR LA CONTINUIDAD, LA AMPLITUD, EL MANTENIM!Eri 

TO Y LA TRANSFERENCIA, LAS HABILIDADES Y LA COMPRENSIÓN QUE SE tlECES!TAtl -

SON: 

- CREAR Etl MUCHAS PERSONAS LA PERCEPCIÓN DE RESPONSABILIDAD POR LA PARTICI

PACIÓN, 

- DESARROLLAR EL GRADO DE APOYO GENERAL INDICADO PARA EL CAMBIO, 

- DESARROLLAR EL QUE OTROS APRECIEN EL TRABAJO DE LOS PARTICIPANTES QUE 

NECESITAN APOYO, 
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2.5, CONSIDERACIONES DEL SISTEMA-CLIEtlTE SOBRE EL CONSULTOR EN D,Q,69) 

* EL CONSULTOR ES UN "CUERPO EXTRAÑO": YA SE TRATE DEL CONSULTOR EXTERNO O 

DEL INTERNO EN RELACIÓN CON LA ORGANIZACIÓN, ES SIEMPRE UN "EXTERNO" EN 

RELACIÓN CON EL SISTEMA-META, POR ESTO HAY LA TENDENCIA A TRATARLO COMO 

ALGUIEN QUE DE HECHO NO PERTENECE AL SISTEMA, POR MÁS BIEN RECIBIDO QUE 

SEA, Y POR MENOS AMENAZADOR QUE PAREZCA, 

* LA AMENAZA DE LA "AUPITORIA": COMUNMENTE, EL CONSULTOR SE CONSIDERA, AU[! 

QUE A NIVEL lNCOUSClENTE, COMO EL HOMBRE QUE VA A VER LAS COSAS EQUIVOCI\_ 

DAS, MOSTRAR ERRORES Y FALLAS, SEÑALAR INCOMPETENCIAS, ETC,, AUNQUE AL -

MISMO TIEMPO SE LE CONSIDERE, COllSCIENTEMENTE, COMO ALGUIEN QUE VINO A -

AYUDAR. 

* LA ILUSIÓN DE LA "BOLA DE CRISTAL": AL CONSULTOR SE LE IDEALIZA COMO EL 

HOMBRE QUE PUEDE VER TODO, PUEDE HACERLO TODO, Y POR ESTO, NO ES NECESA

RIO HACER MUCHA FUERZA NI SUMINISTRARLE TODAS LAS INFORMACIONES O EMPE

ÑARSE EN EL TRABAJO DE DIAGllÓSTICO Y EN LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS, CONFIAN 

EN QUE EL CONSULTOR PERCIBIRÁ LUEGO LO QUE SE REQUIERE MEJORAR Y DIRÁ LO 

QUE ES NECESARIO, 

~FARIA r·tuo. OP. c1T. P. 106-107 



* LA SEDUCCIÓN DEL "f·1AGO": SE ATRIBUYE AL CONSULTOR LA FANTASIA ·~llE PUEDE 

"REALIZAR COSAS DE MAGIA", Los CLIENTES o PARTICIPArJTES SE VUELVEN PASI

VOS O LIBRES DEL COMPROMISO CON EL ESFUERZO DE D,0., PORIJUt "EL CONSUL

TOR HARÁ EL MILAGRO", A LA HORA CONVEIHENTE, 

*"EL CHIVO EXPIATORro"':Es COMON QUE CON LA PRESENCIA DEL CONSUl.TOR SURJA -

EL MECANISMO DEL "CHIVO EXPIATORIO", EN QUE ALGUIEN O ALGÚN FACTOR FUN

CIONA COM(l PAR;.RRAYOS DE LAS INSATISFACCIONES, COMO REPOSITCRIO CASUAL, 

DE LAS DISfU11CIOMES, Es UN MECANISMO SIMPLISTA QUE PERMITE ALIVIAR CUL

PAS, NEGAR LA REALIDAD, DESHACERSE DE SU PARTE DE RESPONSABILIDAD EN EL 

PROBLEMA, PERSEGUIR PERSONAS QUE NOS INCOMODAN O QUE SúN MENOS S!MPATl

CAS, ETC, 

* DEPENDENCIA Y CQNTRADEPENDENCIA: ALGUNOS CL!E11TES ESPERAN QUE EL CONSUb. 

TOR LES DIGA QUE HAY QUE HACER Y COMO HACERLO, OTROS SE OPONDRÁN A QUE 

LOS AYUDE, NO EN FUNCIÓN DE UNA DISCORDIA OBJETIVA, SINO POR PROBLEMAS 

PSICOLÓGICOS DE CONTRADEPEtlDENCIA, 
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DE LO ANT.ER 1 OR. SE CONCLUYE QUE. EL cor1SULTOR TI ENE ALGON PODER, 

QUE LE CONFIERE EL CLIENTE QUE LO LLAMA, O QUE DERIVA DEL HECHO DE QUE 

EL CONSULTOR ASUME UNA FUNCIÓN rn LA OHGANIZACIÓN, EN AMBOS CASOS, EL 

CONSULTOR TIENE UN PODER QUE PROVIENE DE SUS CONOCIMIENTOS ESPECIALIZA 

DOS, LA INTERVENCIÓN DEL CONSULTOR, co:1 ESA flUEVA PARTICLILA DE PODER, 

EN UN SISTEMA CON UNA DINÁMICA DE PODER YA ESTABLECIDA, TIENDE A CAU

SAR DESCONFIANZA, INCERTIDUMBRE, RECELO, RESENTIMIENTO, AGRESIVIDAD, -

AGRESIÓN [ABIERTA O DISFRAZADA, DIRECTA O INDIRECTA], COMPETENCIA, O -

CONFLICTOS, 
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2.6, TIPOS DE CONSULTOR!A EN 0,0, 

SE IDENTIFICAN DOS TIPOS DE CONSULTOR!A Etl TODO TIPO DE INTERVENCIÓN: LA 

CONSULTORIA EXTERNA Y LA CONSULTORfA INTERNA(i'O). 

2.6,1. CONSULTORfA EXTERNA EN 0,0, 

SE CON~IDERA QUE SE REALIZA CONSULTORfA EXTERNA CUANDO QUIEN REALIZA LA 

INTERVENCIÓN ES UN CONSULTOR U ORGANIZACIÓN AJENOS A LAS ESTRUCTURAS FOR

MALES DE ORGANIZACIÓN DEL SISTEMA QUE CONTRATA LOS SERVICIOS, 

2.6.1.1. VENTAJAS DE LA CONSULTORfA EXTERNA EN 0,0, 

• EN GENERAL TIENE MÁS EXPERIENCIA QUE EL CONSULTOR INTERNO, 

• TIENDE A TENER MAYOR ACEPTACIÓN PARA ACTUAR A ALTOS UIVELES DEtffRO DE 

LA ORGANIZACIÓN, 

• EN GENERAL, PUEDE CORRER CIERTOS RIESGOS, DE DECIR Y HACER COSAS QUE, A 

VECES, EL CONSULTOR INTERNO NO PUEDE, NO DEBE O NO DESEA CORRER, 

- (70) CFR. FARIA f'EUD Qe.JlL_ P, 110-lli 
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• TIENDE A SER MÁS EXENTO E IMPARCIAL FRENTE A LAS REALIDADES SOCIO T~C-

NICAS DE UNA ORGANIZACIÓN ESPECIFICA, 

• TIENDE A POSEER UNA PERSPECTIVA MENOS COMPROMETIDA, 

2,6,l,2, DESVENTAJAS DE LA CONSULTOR!A EXTERNA EN 0,0, 

,CONOCE MENOS LOS DETALLES Y ASPECTOS MUY INFORMALES TALES COMO: LA -

CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN, LAS PARTICULARIDADES DE LOS ItlDIVIDUOS, 

GRUPOS, PROCEDIMIEllTOS Y ACTIVIDADES, 

, No TI ENE PODER FORMAL, 
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, TI ENE MENOS ACCESO 1 NFORMAL A PERSOf/AS Y GRUPOS QUE EL CONSULTOR 1 N

TERNO, 

2.6.2. CONSULTOR!A INTERNA EN 0.0. 

SE CONSIDERA QUE SE REALIZA CONSULTOR!A WTERNA CUA/lDO LOS ENCARGADOS 

DE LLEVAR A CABO UNA ltlTERVE//CIÓN SON PERSOflAS QUE INTEGRAN UNA UNIDAD 

DENTRO DE LA ESTRUCTURA FORMAL DE ORGANIZACIÓf/ DEL SISTEMA EN EL CUAL 

SE REALIZA LA INTERVENCIÓN, 



2,6,2,l. VENT/,JAS DE LA CONSULTORfA INTERNA EN D,Q, 

*PUEDE CONOCER BIE!I LOS MATICES Y DETALLES DE LA ORGANIZACIÓN, 

GRUPOS E INDIVIDUOS QUE EN ELLA LABORAN, 

*TIENE PRESENCIA DIARIA 
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*PUEDE TENER FÁCIL ACCESO A CIERTOS INDIVIDUOS [BUENAS FUENTES DE 

INFORMACIÓN) DENTRO DE LA ORGANIZ4CIÓtl. 

*PUEDE MÁS FÁCILMENTE ASEGURAR LA CONTINUIDAD EN LA REALIZACiÓN 

DE LOS ESFUERZOS DE D.0., INCLIJSIVE Ell LO QUE SE REFIERE A SU SE

GUIMIENTO Y EVALUACJÓN, 

ºTIEUE ALGÜN PODER FORMAL. 

2.6.2.2. DESVENTAJAS DE LA CONSULTORlA INTERNA EN n.o. 
-DIFICULTADES PARA ACTUAR A ALTOS NIVELES DE JERARQUIA SUPERIOR A 

LA SUYA; TIENDE A SER MENOS ACEPTADO POR ESTA RAZÓN, 

-EN GENERAL, TIENE MENOS EXPERIENCIA QUE EL CONSULTOR EXTERNO, 

- POR FORMAR PARTE DEL CUADRO DE PERSOtlAL DE LA ORGANIZACIÓN, TI ENE 

MENOS LIBERTAD PARA DECIDIR Y tlACER CIERTAS COSAS, DE LAS QUE TI!;. 

NE EL CONSULTOR EXTERNO, 
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2.6.3. CONSIDERACIONES SOBRE LOS TIPOS DE CONSULTORfA. 

COMO SE PUEDE OBSERVAR EN FUNCIÓN DE LOS PUNTOS 2,6,l. Y 2.6,2,, HAY 

TENDENCIA A QUE LAS VENTAJAS DE LA CONSULTOR(A EXTERNA CORRESPONDAN A 

LAS DESVENTAJAS DE LA INTERNA Y VICEVERSA, POR ESTA RAZÓN, ES CONVElllEN

TE QUE EXISTAN AMBAS, ACTUANDO COLABORATIVA .. Y SJNTONl<ADAMENTE. FORMANDO 

UN "PAR" EN LA CONSULTORfA, 

ESTA CONSULTOR(A A LA "PAR PERMIT!: A AMBAS ACTUAR DE UN MODO MÁS COMPLE

TO E INTENSIVO, INCLUSIVE POR PODER INTERCAMBIAR IDEAS E INFORMACIONES, 

APOYARSE MUTUAMENTE, DIVI!JIR TAREAS, SUBSTITUIRSE MUTUAMENTE, ETC, 

LA EXISTENCI~. DE LA CONSULTOR(A EXTERNA TIENDE TAMBIÉN A FACILITAR EL 

DESARROLLO, TANTO TEÓRICO COMO PRÁCTICO, DE LA INTERNA. 

CONSIDERO QUE AL EVOLUCIONAR LA NOCIÓN DE CONSULTORfA, DE UN INDIVIDUO 

U ORGANIZACIÓN QUE ERA LLAMADO PARA"OFRECER" SOLUCIONES, A UNA EN LA 

CUAL SON LLAMADOS PARA "COLABORAR" CON EL CLIENTE EN LA BÚSQUEDA DE SO

LUC l ONES, Y POR ENDE, SER [EL CONSULTOR] UN ELEMENTO CAPAZ Y EXPERIMEN-

TADO, MENOS·EN LA NATURALEZA DE LOS PROBLEMAS CONSIDERADOS, Y MÁS 

EN EL MÉTODO Y PROCESOS DE BUSCAR LAS SOLUCIONES DE QUE CARECE EL PRO-



BLEMA, SE DEBERÁN UTILIZAR EN LA CONSULTORfA EN D,0,, LOS EQUIPOS DE 

CONSULTOREj (GRUPOS DE CONSULTORES CON DIFERENTES ESPECIALIZACIONES EN 

ÁREAS DEL SISTEMA SOCIO-T~CNICO, ACTUANDO INTEGRALMENTE BAJO LA COORDl

NACl~N DE UN CONSULTOR "SENIOR"], 

2,7, ESTILOS DE CONSULTORfA EN D,Q, (7J) 

EXISTEN DIFERENTES ESTILOS DE CONSULTOR(A QUE POR ENDE PLANTEAN ESTRATE

GIAS DIFERENES PARA LA SOLUCIÓN DE FACTORES IGUALES, A CONTINUACIÓN 

PLANTEO 3 DE ELLOS EN FUNCIÓN DE 7 FACTORES DIFERENTES QUE CONLLEVAN A 

COMPORTAMIENTOS DISTINTOS, 

2,7,l, CONSULTORfA EXPERTA 

FACTOR COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 

SISTEMA CLIENTE-CONSULTOR 

],- PROBLEMAS DE DEPENDENCIA EL CLIENTE ES PASIVO Y DEPENDIENTE, 

2,- TOMA DE DECISIONES 

EL CONSULTOR PRESCRIPTIVO Y EL CLIEN 
TE OBEDIENTE, 

UNILATERAL, EL CONSULTOR DETERMINA. 

171] !J:R,_ BLOCK-PETRELLA. CONSULTORfA ORGANIZACIONAL. P, 66-78 
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FACTOR 

3, ArlÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DEL 

PROBLEMA, 

4, TEMAS DE CONTROL Y CONFLlh 

TO, 

5, GRADO DE COLABORACIÓN 

COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 
SISTEMA CLIENTE - CONSULTOR 

LA RECOPILACIÓN DE DATOS ES HECHA 

POR EL EXPERTO, LA RESPUESTA ES -

PROPORCIONADA POR EL EXPERTO PARA 

EL CLIENTE, 

EL EXPERTO TIENE EL CONTROL, Es 

IMPROBABLE O INflECESARIO QUE SURGA 

ALGÚN CONFLICTO, YA QUE EL CLIENTE 

ES LEGO Y NO PUEDE DESAFIAR LA SABl 

DUR[A DEL EXPERTO. 
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NINGUNO. LA DISPONIBILIDAD DEL CLIE!:! 

TE PARA EXPRESAR O REVELAR DATOS O 

PROBLEMAS NO ES COLABORATIVA SIMO D!;. 

PENDIENTE, 



FACTOR 

6, FORMAS DE COMUNICA

CIÓll, 

6, IMPLEMEllTACIÓN 

2.7,2. CONSULTORfA DE SERVICIO 

FACTOR 

l, PROBLEMAS DE DEPENDENCIA 

COMPORTAMIEllTO DEL BINOMIO 

SISTEMA CL!WTE-CONSULTOR 

EL Cl.J ENTE RESPONDE Y EL CONSULTOR 

INICIA UNA FORMA DE JNTEP.ROGATORJO 

DE AMBAS PARTES, AUNQUE LIMITADO AL 

CONSULTOR .~C T 1 VO Y AL CLIENTE RES

PONSIVO, 

1) EL CONSULTOR IMPLEMEIHA Y EL CUEti 

TE PUEDE APRENDER POR OBSERVACIÓN, 

2) EL CONSULTOR PROPORCIONA "RECETAS 

DE COCINA" O INSTRUCCIONES, 

COMPORTA111ENTO DEL BINOMIO 
SISTEMA CLIENTE-CONSULTOR 

EL CONSULTOR ES DEPENDIENTE, EL CUEN

TE ES PRESCRIPTIVO Y EL CONSULTOR OBE

DIEllTE, 
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FACTOR 

2. TOMA DE DECISIONES 

3. ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO 

DEL PROBLEMA 

4, TEMAS DE CONTROL Y 

CONFLICTO, 

5, GRADO DE COLABORACIÓN 

COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 
SISTEMA CLIENTE-CONSULTOR 

UNILATERAL, EL CLIENTE DETERMINA, 

EN PRIMER LUGAR EL CLIEIHE HACE l.A -

RECOPILACIÓN DE DATOS, EL CONSULTOR -

PUEDE ESPERAR A LA ELABORACIÓN, ÜTROS 

DATOS SÓLO SE BuSCAN PARA REFORZAR, -

NO PARA CONFIRMAR O NO, 

EL _CLIENTE T 1 ENE EL CONTROL, EL COflSU.!. 

TOR NO ENFRENTA EL CONFLICTO, LO EVI

TA EN FORMA APACIBLE, 

NINGUNO, EL DESEO DEL CONSULTOR DE ACEE 

TAR Y ACCEDER AL DIAGNÓSTICO DEL CLIEN

TE, ES SÓLO UNA PSEUDOCOLABORACIÓN, 
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FACTOR 

6. FORMAS DE COMUNICACIÓN 

7, IMPLEMENTACIÓN 

COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 
SISTEMA CLIENTE -CONSULTOR 

EL CONSULTOR RES POI/DE Y EL CLI EllTE 

INICIA UNA FORMA DE DESCRIPCIÓN/EVA

LUACIÓIL DE AMBAS PARTES, PERO LI

MITADA A UN CLIENTE ACTIVO Y A UN -

CONSULTOR RESPONSIVO, 

ll EL CONSULTOR IMPLEMENTA CON EL -

APOYO QUE LE DÁ EL ACTUAR A NOM

BRE DEL CLIENTE, 

2) EL CLIENTE IMPLEMENTA DESPU~S QUE 

EL CONSULTOR LE PROPORCIONA EL -

VEHfCULO 
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2.7.3, CONSULTORfA COLABORADORA 

FACTOR 

l. PROBLEMAS DE DEPENDENC 1 A 

2, TOMA DE DECISIONES 

3. ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO 

DEL PROBLEMA. 

COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 
SISTEMA CLIENTE -CONSULTOR 

INTERDEPENDIENTE, 
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DE COMÚll ACUERDO RETRASAN LAS PRES

CR l PC l ONES PREMATURAS, Y LAS QUE EVE[i 

TUALMENTE SE TOMAN SON PRODUCTO TANTO 

DEL CLIENTE COMO DEL CONSULTOR, 

BILATERAL, LA DECISIÓN SE HACE DEBIDO 

AL INTERCAMBIO MUTUO Y AL RESPETO POR 

LA DESTREZA DE AMBAS PARTES, 

AMBOS RECOPILAN LOS DATOS, 

EL CONSULTOR PRESENTA LOS PROBLEMAS 

RELACIONADOS CON LAS PREFERENCIAS, -

PRUEBA LAS SUPOSICIONES DEL CLIENTE 

Y BUSCA OTRA FUENTE DE DATOS, 



FACTOR 

4. TEMAS DE COI/TROL Y 

CONFLICTO 

5, GRADO DE COLABORACIÓN 

6, FORMAS DE COMUNICACIÓN 

COMPORTAMIENTO DEL B!NOM!O 
S!STEMA CUENTE-CONSULTOR 

Los PROBLEMAS DE CONTROL F.MERGEN y ~E 

COflFRONT All, 

EL CONFLICTO SE VE COMO ALGO NATURAL 

Y COMO UNA FUENTE DE DESARROLLO Y DE 

NUEVAS IDEAS/ALTERNATIVAS, 

ALTO, SE COMPARTE LA RESPONSAB!UDAD 

DE UN DIAGUÓST!CO CERTERO, DE LA AC

CIÓN Y DE LA !MPLEMENTAC!ÓN, TANTO EL 

CLIENTE COMú EL CONSULTOR ACEPTA LA 

RESPOllSAB ! U DAD DE ASEGURAR LA COLABQ. 

RAC!ÓN, 

AMBAS PARTES LA !N!C!At/ DEPENDIENDO -

DEL PROBLEMA, Y CONFf AN QUE HAY UNA 

FORMA DE RESOLVERLO, Es DE AMBAS PAR

TES, Y NO ESTÁ LIMITADA NI POR LA DE

PENDENC!A N! POR EL CONTROL, 
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FACTOR 

7, IMPLEMENTACIÓN 

COMPORTAMIENTO DEL BINOMIO 
Si STEMA CLIENTE-CONSULTOR 

SE BUSCA RECIPROCIDAD EN LA IMPLE

/1ENTAC!6N CON UN EXAMEN DE LOS D!

FERENTES ASPECTOS, PARA TENER RE~ 

PONSABILIDADES APROPIADAS. 

¡1¡2 



2,8, DIFERENTES MODELOS DE CONSULTOR!A EN D,0, (72) 
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2.8.1. EL f10DELO ll~DICO 

EL MÁS COMUNMENTE CONOCIDO Y TAL VEZ EL MÁS BÁSICO, 

Dos o MÁS PROFESIONALES SON REQUERlDOS PARA EXPLORAR UN PROBLEMA o INTE!i 

TAR LLEGAR A UNA SOLUCIÓN O GENERAR VARIAS ALTERNATIVAS, 

Los CONSULTORES SON INVITADOS POR UN "DOCTOR", QUIEN ES RESPONSABLE DE 

DESARROLLAR UNA SOLUCIÓI~ AL PROBLEMA Y CONSECUENTEMENTE IMPLANTARLA, 

Los CONSULTORES JUEGAN UN ROL ESPECIAL QUE COllTR!BUYE A LA CLARIFICACIÓN 

DEL PROBLEMA, DIAGNÓSTICO DE LAS CAUSAS, Y LAS ACCIONES A SER TOMADAS, 

EL CLIENTE ES LIBRE DE ACEPTAR O RECHAZAR TODA O PARTE DE LA AYUDA PRO

PORCIONADA, 

EL CL! ENTE Y LOS COtlSULTORES SE INVOLUCRAN COllJUlffAMENTE EN LA EXPLORA

CIÓN DEL PROBLEMA Y EN EL DIAGNÓSTICO DE LAS CAUSAS Y JUNTOS LLEGAIJ A -

POS l BLE ACC l OllES A TOMAR, 

( 72 !d:B.,_ l·bDULD DE CONSULTORfA, UxUMBITO !lfilRNO DE LA GERENC 1 A DE D, 0, DE TELMEX P, 9-16 



Slll EMBARGO, ES CLARO QUE EL CLIENTE TOMA LA ÚLTIMA DECISIÓN, 

ADICIONALMENTE EL CLIENTE ES EL RESPONSABLE DE LA ACCIÓN A TOMAR Y DE 

LAS CONSECUENCIAS DERIVADAS DE TAL ACCIÓN, 

VENTAJAS: 

ll Los CONSULTORES PUEDEN AGREGAR INFORMACIÓN, CONOCIMIENTOS o PERSPEC

TIVAS SOBRE EL PROBLEMA. 

2) Los CONSULTORES PUEDEN SER CAPACES DE EXPLORAR UNA VARIEDAD DE OP

CIONES PARA ENFOCAR EL PROBLEMA, NO EXISTEllTE Ell EL CLIENTE, 



2.8.2, EL MODELO DOCTOR-PACIENTE 

TAMBI~N ES UN ENFOQUE POPULAR DE CONSULTORÍA, 

UN GERENTE DE UNA COMPAílf A PUEDE DECiDIR EL TRAER A UN CONSULTOR PARA 

ENCONTRAR QU~ ESTÁ MAL EN W ORGANIZACIÓN O ~N UNA DE SUS PARTES, i·~!J\' 

SIMILAR A COMO UN PACIENTE LE PREGUNTARÍA AL DOCTOR SOBRE U!l PROBLEMA 

Ffs1co. 

EL CONSULTOR RECOMIENDA UN PROGRAMA DE REllABIL!TACIÓN OUE LLEVE A LA 

"CORRECCIÓN" DE LO QUE ESTÁ MAL, 

UNA DIFICULTAD ES QUE EL PACIENTE PUEDE SER UN .:UENTE RENUE!ffE O RE

SISTENTE, 

Si EL PACIENTE TIENE VERDADERAMENTE UNA "SALUD POBRE", PUEDE NO SER -

CAPAZ DE LOCALIZAR EL PROBLEMA NI DE AYUDARLE AL CONSULTOR, A SEÑALAR 

ALGUNOS DE LOS PROBLEMAS MÁS IMPORTANTES, 

, EL CONSULTOR ESTÁ PARA "HACERLE ALGO" AL CUENTE, 
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CUANDO EL PACIENTE (CLIENTE) NO ES INVOLUCRADO TOTALMENTE EN EL PROCE-
146 

SO DE DIAGNÓSTICO SERÁ MUY DJFfCJL PARA EL COJ·JSULTOR EL OFRECER UNA -

PRESCRIPCIÓN QUE SEA RÁPIDAMENTE ACEPTADA E IMPLANTADA POR EL CLIENTE. 

LAS RECOMENDACIONES PUEDEN NO SER ATENDIDAS POR EL CLl ENTE, O PUEDEN -

SER TAN DIFERENTES DE LO QUE EL CLIENTE ES CAPAZ Y TIENE POSIBILIDADES 

DE !MPLANTAR, QUE EL PROCESO SE PUEDE VOLVER MÁS BIEN EST~RIL O CON PQ 

COS RESULTADOS FINALES. 

2.8.3. EL MODELO CL!mco 

LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA POR PARTE DEL CLIENTE ES TRATADA POR EL CON 

SULTOR COMO INFORMACIÓN, EL CONSULTOR ESTÁ INTfRESADO PRIMARIAMENTE -

EN POR QU~ EL PROBLEMA EXJSlE y POR au~ EL CLIENTE ESTÁ PREOCUPADO SO

BRE SU CAPACIDAD PARA MANEJAR EL PROBLEMA. 

ALGUNAS DE LAS ACTIVIDADES DEL CONSULTOR SE ENFOCAN A DIAGNÓSTJCAR EL 

POR QU~ EL PROBLEMA EXISTE, Y PROCEDEN A HACER ESTO INDEPENDIENTEMENTE, 

EL CONSULTOR ESTÁ GENERALMENTE INTERESADO EN LA VERIFICACIÓN DE LA DEFl 

N J C J ÓN DEL PROBLEMA QUE PLANTEA EL CLIENTE, 



LA RELACIÓN CL!ENTE-COflSULTOR ES VISTA COMO Ufl lllGREDIENTE CRfTICO EN 
1 ~ 7 

LA IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA(S) DEL CLIENTE Y EN EL DESARROLLO E IM

PLANTACIÓN DE SOLUCIONES, 

EL ENFOQUE PRINCIPAL DEL CONSULTOR ES EL DE FACILITARLE AL CUENTE EL 

DESCUBRIMIEIHO DE SOLUCIONES APROPIADAS AL PROBLEMA(S), 

UN CUIDADO EXPLfCITO SE TOMA PARA DESARROLLAR PLANES DE ACCIÓN Y PARA 

LA IMPLANTACIÓN DE SOLUCIONES AL PROBLEMA, 

UNA CANTIDAD SIGNIFICATIVA DE ATENCIÓN ES PUESTA EN DESARROLLAR EN EL 

CLIENTE LAS HABILIDADES APROPIADAS PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS, Es UN -

INGREDIENTE ESENCIAL EN EL ROL DEL CONSULTOR EL AYUDAR AL CLIENTE A -

MEJORAR SUS PROCESOS DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS, 

LA CARACTERfSTICA MÁS DISTINTIVA DE ESTE MODELO, ES TAL VEZ EL ENFOQUE 

COLABORATIVO DE CONSULTORfA, 



2.8,L¡, EL MODELO INGENIERIL 

EJEMPLOS: 

ESENCIALMENTE INVOLUCRA LA ADQUISICIÓN DE INFORMACIÓll TtCll!CA o DE SE!l_ 

VICIOS ESPECIALIZADOS, 

EL COMPRADOR (UNA ORGANIZACIÓN, UN GERENTE O UN GRUPO EN UNA ORGANIZA

CIÓN), DEFHIE UN PROBLEMA, UNA NECESIDAD PERCIBIDA, ALGO QUE LA ORGAll1 

ZACIÓN NECESITA SABER O UN PROBLEMA QUE NECESITA SOLUCIÓN, 

- UN GEREllTE PUEDE ENCONTRAR LA NECESIDAD DE MODERNIZAR UN SISTEMA DE INVENTA

RIOS, 

- LA ORGANIZACIÓN PUEDE ESTAR EXPERIMENTANDO UN PROBLEMA DE ROTACIÓN DE PERSONAL, 

- EL GERENTE PUEDE QUERER RENOVAR EL PROCESO DE SELECCIÓN DE PERSONAL, 

- PUEDE EXISTIR EL DESEO DE EXPLORAR LA POSIBILIDAD DE INSTALAR UN EQUIPO DE PRO

CESAMIENTO ELECTRÓNICO DE DATOS. 

Ell CUALQUIERA DE ESTOS CASOS EL GERENTE (O LA ORGANIZACIÓIJl PUEDEIJ OPTAR POR 

INVOLUCRAR A UN CONSULTOR CON EL PROPÓSITO ESPECIFICO DE SOLUCIOllAR EL PROBLE-



MA TAL COMO LO DEFINE LA ORGANIZACIÓN, 

LA DETERMINACIÓN O DEFINICIÓN DEL PROBLEMA POH PARTE DEL CLIENTE SE ACEPTA 

COMO UN VALOR ENT~IWIDCl, 

EL CONSULTOR PROCEDE DE ACUERDO A LA ASIGNACIÓN FORMULADA POk EL CLIENTE, 

EL CLIENTE GU1A LAS ACTIVInADES Y LAS A<;CiONES DEL COMSULTOR, 

ESTE MODELO ASUME QUE EL DIAGNÓSTICO DEL CLIENTE SOBRE EL PROBLEl1A E~ ADE

CUADO, POR LO QUE LA FUNCIÓN PRIMORDIAL DEL CONSULTOR ESTÁ ElffOCADA A LA SO

LUCIÓll DEL PROBLEMA MÁS QUE A LA DEFINICIÓN DEL MISMO, 

rJuy POCO TIEMPO SE DEDICA ESPECffICAMENTE A LA RELACIÓN DE CONSULTOR-CUEN

TE, LO QUE EN ESTE MODELO MÁS BIEN llO TI ENE IMPORTANC 1 A, 

SOLUCIONES ESPECIFICAS sori PROPORCIONADAS POR EL CONSULTOR, ilORMALMENTE, ES

TAS SOLUCIONES SON SEGUIDAS POR EL CLIENTE, O POR LO MENOS ESA ES LA lfffEN

ClÓll, 

EL PRINCIPAL INTER~S DEL CUENTE ESTÁ EN INCREMENTAR SU CONOCIMIENTO O ESPE

CIALIDAD PROPORCIONADA POR EL CONSULTOR, 
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- EL ~XITO DE ESTE ENFOQUE DEPENDE DE QUE: 

1) EL GERENTE (O LA ORGANIZACl6N) HAYAN IDENTIFICADO CORRECTAMENTE EL PROBLE

MA Y DIAGNOSTICADO LAS CAUSAS, 

2) ÜUE EL CLIENTE HAYA TRANSMITIDO ADECUADAMENTE AL CONSULTOR EL DIAGNÓSTICO 

Y LA IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA, (QUE EL CONSULTOR ENTIENDA LA NATURALEZA 

DEL PROBLEMA), 

- EL CLIENTE DEBE CUIDADOSAMENTE CONSIDERAR LAS CONSECUENCIAS DE IMPLANTAR LOS 

CAMBIOS ENCOMENDADOS POR EL CONSULTOR YA QUE EL ANÁLISIS POR PARTE DEI. COJlSUb 

TOR DE LOS REQUERIMIENTOS Y CAPACIDADES DEL SISTEMA CLIENTE PARA POHER Ell -

PRÁCTICA LAS RECOMENDACIONES ES MlNIMO, 



2, 8, 5, EL r10DELO DE PROCESOS 

.PUEDE SER CONTEMPLADO COMO LA VERSIÓN DEL DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL AL 

MODELO CLINICO DESCRITO ANTERIORMENTE, 

, Es DE HECHO EL MODELO DE CONSULTOR!A MÁS UTILIZADO POR CONSULTORES Y -

PRACTICANTES DEL D.Q, 

.SCHEIN LO DEFINE COMO nUNA SERIE DE ACTIVIDADES POR PARTE DEL CONSULTOR 

QUE AYUDAN AL CLIENTE A PERCIBIR, ENTENDER y ACTUAR SOBRE EVENTOS ·De -

PROCESO QUE OCURREN EN EL ENTORNO DEL CLIENTE" (73) 

.AL IGUAL QUE EL CLÍNICO, REPRESENTA UN ENFOQUE COLABORATIVO DE CONSULT~ 

RIA. TAMBl~N CONTIENE VARIAS CARACTERISTICAS IGUALES, 

.se BASA EN LAS SIGUIENTES SUPOSICIONES y CREENCIAS: 
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1) Los GERENTES FRECUENTEMENTE NO SABEN LO QUE ESTÁ MAL y NECESITAN AYUDA 

ESPECIAL PARA DIAGNÓSTICAR CUÁLES SON REALMENTE SUS PROBLEMAS, 

2) No SABEN QUE TIPOS DE AYUDA BUSCAR, POR LO TANTO, NECESITAN COLABORA

CIÓN co~ RESPECTO A ELLO. 

(73) SCHEIN E, ~ P. 29 



31 LAS ORGANIZACIONES PUEDEN SER MÁS EFECTíNAS SI ELLAS APRENDEN A 

DIAGNOSTICAR SUS PROPIAS FUERZAS Y DEBIL:DADES, 

41 AL CONSULTOR NO LE ES FACIL APRENDER TODO LO QUE NECESITA SABER 

SOBRE LA CULTURA DE UNA ORGANIZACIÓN PARA SUGERIR SOLUCIONES COtl

F!ABLES. POR LO TANTO , ES NECESARIO TRABAJAR CONJUNTAMENTE CON 

LOS M!ENBROS DE LA ORGANIZACIÓN , QUIENES LA CONOCEN, 

51 COMO LA DECISIÓN ES DEL CLIENTE , ES IMPORTANTE QUE EL CLIENTE A

PRENDA A VER EL PROBLEMA CON CLARIDAD , A COMPARTIR EN EL DIAGNÓS

TICO , Y A INVOLUCRARSE REAMENTE EN GENERAR SOLUCIONES, 

6) EL CONSULTOR ES UN ESPEC 1 ALI STA EN CÓMO DI AGNÓST !CAR "PROCESOS" Y 

EN CÓMO ESTABLECER RELACIONES DE AYUDA EFECTIVA CON LOS CLIENTES, 

UrM CONSULTOR !A DE PROCESOS EFECTIVA 1 MPLI CA TRASLADAR ESTAS HA

B! L I DADES AL SISTEMA CLIENTE. 

LAS SUPOSICIONES PLANTEADAS TIENEN QUE VER CON LAS CAPACIDADES DEL CLIENTE PARA 

ADAPTARSE AL CAMBIO Y LA ASIMILACIÓN DE PROCESOS PARA LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS, 
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ESTE MODELO SUPONE QUE LOS PRINCIPALES PROBLEMAS CRGANIZACIONALES SE ENCUENTRAN 

!NTRICADAMENTE ENTRELAZADOS DENTRO DE LOS PROCESOS HUMANOS EN TODO SISTEMA SO

CIAL, 
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2,8,6, CRfTICA A LOS ENFOQUES ANTERIORES, 
154 

Los MODELOS DE DOCTOR-PAC 1 ENTE y EL INGEN 1ER1 L GENERALMENTE REFLEJAN LAS 

CARACTERfSTICAS DEL COMPORTAMIENTO DE LA CONSULTORfA CLÁSICA, EN DONDE -

LAS FUNCIONES DE DIAGNÓSTICO Y PRESCRIPCIÓN ESTÁN SEPARADAS DE LA ACCIÓN, 

LAS FUNCIONES DE CONSULTORfA. NORMALMENTE SE LIMITAN A HACER PRESCRIPCIO

NES Y RECOMENDACIONES, MIENTRAS QUE EL CLIENTE ES RESPONSABLE DE IDENTI

FICAR EL PROBLEMA E IMPLANTAR LAS RECOMENDACIONES DE:L CONSULTOR, EL PRQ. 

CESO DE CONSULTORfA GENERALMENTE SE ENFOCA A PROPORCIONAR LA EXPERIENCIA 

TÉCNICA PARA LOS PROBLEMAS EXPERIMENTADOS POR EL SISTEMA CLIENTE, 

Los MODELOS CL!NICO y DE PROCESOS DiFIEREN BÁSICAMENTE DE LOS OTROS EN 

LOS CUALES SE ENFATIZA LA NATURALEZA COLABORATIVA EN EL PROCESO DE CON

SULTORfA, EL CLIENTE Y EL CONSULTOR SE INVOLUCRAN CONJUNTAMENTE EN EL 

DIAGNÓSTICO DEL PROBLEMA Y EN LA GENERACIÓN DE SOLUCIONES, 

EL ~NFASIS ESTÁ EN DESARROLLAR LAS HABILIDADES DEL CLIENTE PARA LA SOL~ 

CIÓN DE PROBLEMAS, 



HAY VARIAS PROPUESTAS DEL MODELO DE PROCESOS QUE VEN EL ESFUERZO COLABORATIVO 

ENTRE EL CLIENTE Y EL CONSULTOR COMO UN INGREDIENTE ESENCIAL PARA QUE SE Dt EL 

CAMBIO ORGANIZACIONAL. SIN EMBARGO UNA CRÍTICA MAYOR·A LA CONSULTORIA EN n.o. 
HA SIDO EL OBSERVADO SOBRE-tNFASIS EN PROBLEMAS EN EL ÁREA DE PROCESOS HUMANOS 

IGNORAR LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LAS ÁREAS GERENCIALES , ESTRUCTURALES 

O TECNOLÓGICAS, 

POR OTRO LADO , HAY QUIENES SIENTEN QUE EL ENFOQUE DOCTOR-PACIENTE ES EL MÁS 

ACEPTABLE DADO LO ÁGIL DE SU APLICACIÓN, 

LAWRENCE Y LORSCH (74) ENTRE OTROS SIENTEN QUE EL FACTOR DE tXITO EN LA CONSUL

TORÍA Y EL CAMBIO NO ES LA INVOLUCRACIÓN DEL CLIENTE SINO LA CALIDAD TtCNICA DEL 

PROCESO DE DIAGNÓSTICO, 

OBVIAMENTE UN DIAGNÓSTICO TtCNICAMENTE COMPETENTE , NO NESECITA SACRIFICAR LA 

COLABORACIÓN , NI VICEVERSA, UN PROCESO DE CONSULTOR(A CONJUNTO NO IMPLICA QUE 

EL CONSULTOR Y El CLIENTE TENGAN ( O DEBAN TENER ) LAS MISMAS HABILIDADES Y 

EXPERIEtlCIA. 

(74) LA~IRENCE Y LORSCH, ~ P.22 
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EL PUNTO ES QUE HAY ELEMENTO Y CARACTERfSTJCAS EN CADA ENFOQUE QUE SIR-

VEN PARA PROPORCIONAR UNA VISIÓN MÁS REALISTA DEL PROCESO DE CONSULTO-

RfA Y CUANDO SE CONSIDERAN JUNTOS, PROPORCIONAN EL POTENCIAL DE UNA MA

YOR Y MEJOR RESPUESTA, Y UN COMPORTAMIENTO DE CONSULTORÍA MÁS EFECTIVO, 



2.8.7. 
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EL MODELO CONTINGENTE 

• Los COMPONENTES DE CUALQUIER PROBLEMA ORGAN I ZAC IONA'. RARAMENTE CAEll 

TOTALMENTE EN UNA CATEGORÍA O EN OTRA , MÁS BIEN ~ARECEN SER EL RESUL

TADO DE UtlA VARIEDAD DE JUEGOS O FACTORES, 

.LA MAYOR!A DE LOS PROBLEMAS ORGANIZACIONALES REFLEJAN UNA MEZCLA DE 

PROBLEMAS TECNOLÓGICOS , GERENCIALES O ADMiNISTRATIVGS Y DE PROCESOS 

HUMANOS, 

,CONSECUENTEMENTE , NO SE PUEDEN UBICAR EN ALGUNOS DE LOS MODELOS O 

ENFOQUES PLANTEADOS TODO EL TIEMPO . 

• HAY MOMENTOS EN QUE LA NECESIDAD ES DE INFORMACIÓN T~CNICA O DE ASESO

RÍA EXPERTA ; OTROS EN QUE LA PRIORIDAD ES MEJORAR O FACILITAR LOS 

PROCESOS ORGANIZACIONALES ; Y EXISTEN OTROS EN QUE SE REQUIERE COMBI

NAR LA ESPECIALIDAD T~CNICA Y LA FACILITACIÓN DE PROCESOS DURAtlTE EL 

PROCESO DE LA CONSULTOR(A, 

.LA PROPOSlCióN DE ESTE MODELO ES QUE UN ENFOQUE CONTINGENTE DE CONSUL

TORÍA ES EL MÁS APROPIADO EN EL DESARROLLO ÜRGANIZACIONAL, 
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A CUNTJNUACJÓN PRESENTO UN MODELO CONTIGENTE DE CONSULTORfA, 

EL CONSULTOR COMO UN 
EXPERTO TÉCtlICO 

MODELOS IJIGEN 1ER1 LES O 
DE ADQUISICIÓN 

l, LA D~FINICIÓN DEL PROBLEMA 
POR PARTE DEL CU ENTE ES 
ACEPTADA COMO UN HECHO O -
BIEN VERIFICADA POR EL COU 
SULTOR Ell BASEA SU ESPECIA 
LIDAD T~CNICA RELATIVA AL -
PROBLEMA, 

2. Paco TIEMPO SE DEDl.CA A LA RJ;. 
LACIÓN CONSULTOR-CLIENTE, 

MODELOS CLfN!COS O 
DE PROCESOS 

l. LA DEFINICIÓN DEL PROBLEMA POR -
PARTE DEL CLIENTE ES TRATADA COMO 
INFORMACIÓN, EL PROBLEMA ES '!ERI
FICADO CONJUNTAMENTE POR AMBOS, -
CLIENTE Y CONSULTOR, 

2, LA RELACIÓN CLIENTE-CONSULTOR SE 
VE COMO UN INGREDIENTE ESENCIAL EN 



MODELOS I llGEN I ER I LES O 
DE ADQUISICIÓN 

LA CONECCIÓN ES GENERALMENTE A 
CORTO PLAZO Y ORIENTADA Al PRQ 

BLEMA. 

3. LA SOLUCIÓll O PRESCRIPCIÓN AL 
PROBLEMA, ES GENERALMENTE DESA
RROLLADA POR El CONSULTOR E IM
PLAlff ADA POR El CU ENTE, 

4, EL CONSULTOR PROPORCIONA EXPER
TIZ T~CNICA PARA El PROBLEMA DEL 
CLIENTE. 

5, EL CONSULTOR ESTÁ INTERESADO -
PRIMARIAMENTE EN INCREMENTAR El 
CONOCIMIENTO Y HAB 1 ll DAD ES DEL -
Cll ENTE Ell RELACIÓN AL PROBLEMA 
(S) DEFINIDO (S), 

6. EN GENERAL, EL CONSULTOR LO HACE 
POR Y PARA El CLIENTE, 

MODELOS Clf 111 COS O 
DE PROCESOS 
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El PROCESO Y SE LE DÁ COllS IDERA
BLE ATEllCIÓil A SU DESARROLLO. 

3, El PRillCIPAL ENFOQUE DEL CONSUL
TOR ES AYUDAR Al CLIENTE A DESC~ 
BRIR E IMPLANTAR SOLUCIONES APRQ 

PIADAS, 

4, EL CONSULTOR ES UN EXPERTO EN CQ. 
MO DIAGNÓSTICAR Y FACILITAR PRO
CESOS ORGANIZACIONALES, · 

5, EL CONSULTOR ESTÁ INTERESADO PRI
MARIAMENTE EN MEJORAR LAS HAB 1 ll -
DADES DEL Cll ENTE PARA DI AGi/OSTl
CAR Y SOLUCIONAR PROBLEMAS, 

6, EN GENERAL El CONSULTOR AYUDA Al 
CU ENTE A QUE LO HAGA POR Y PARA 
~L. 
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EN CUALQUIER MOMENTO EN PARTICULAR, DEPENDIENDO DEL PROBLEMA OUE SE EXPERIMENTA, 

EL CONSULTOR EN D.0, DEBE FUNCIONAR COMO EXPERTO T~CNICO, COMO FACILITADOR DE -

PROCESOS O CON UNA COMBINACIÓN DE AMBOS, 

DADA ESTA ORIENTACIÓN lCÓMO PUEDE UNO ENCONTRAR EL BALANCE APROPIADO ENTRE LA EX-· 

PERJENCIA T~CNICA Y LA FACILITACIÓN DE PROCESOS?. 

lCÓMO PUEDE UNO DETERMINAR LA MEZCLA ADECUADA DE HABILIDADES REQUERIDAS PARA -

UNA SITUACIÓN DADA? 

lCÓMO PUEDE UNO ESCOGER UN ROL DE CONSULTORfA APROPIADO? 

LAS RESPUESTAS A ~STAS Y OTRAS PREGUNTAS DEPENDEN DE VARIAS CONSIDERACIONES QUE 

INCLUYEN: 

EL COilSULTDR 

l. SU ROL DE ORIENTACIÓN, O ENFOQUE DE CONSULTORfA, 

2. Sus HABILIDADES y CAPACIDADES EN RELACIÓN AL PROBLEMA 

3. Sus VALORES y SUPOSICIONES SOBRE EL SISTEMA CLIENTE, SOBRE EL PROCESO DE -
CONSULTORIA Y F.L DF: CAMBIO. 

4. Sus CARACTERISTICAS y ATRIBUTOS PERSONALES. 



El. SISTE!'IA CLIENTE 

l. SU EXPERIENCIA CON CONSULTORES y, CONSECUENTEMENTE, 5US EXPECTATi'VAS EN RE~ 
LACIÓN AL PROCESO DE CONSULTORf A, 
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2, SU IMPACTO Y RÁPIDEZ PARP. CAMBIAR.4NTE LAS DEMANDAS DEL ENTORNO ORGANIZACIONAL,. 

3. SU TAMA~O Y COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL, 

4, Su PERCEPCIÓN DEL PROBLEMA 

5. LA DISPONIBILIDAD DE APOYO LOGISTir.o y HABILIDADES rn RELft.CI6N AL PROBLEMA. 

6. LA CULTURA, VALORES Y NORMAS DE LA ORGANIZACIÓll, 

LA S ITUACION 

l. LA CANTIDAD DE TIEMPO DISPONIBLE Y COMPROMETIDO AL PROCESO POR PARTE DE AMBOS, 

2, EL TIEMPO QUE SE E~TIME NECESARIO PARA IDENTIFICAR Y VERIFICAR EL PROBLEMA Y 

PARA DESARROLLAR E IMPLANTAR LOS CAMBIOS DESEADOS, 
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3, LA DISPOtllBILIDAD DE RECURSOS INTERNOS O EXTERNOS ADICIONALES, 

4, LA NATURALEZA O TI PO DE PROBLEMA, 
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2.9. UN MODELO DE DESARROLLO DE CONSULTORÍA EN D.0. (75l 

PARA LLEVAR A CABO LA CONSULTORlA EN n.o. ES NECESARIO EL ESTABLECIMIENTO 

DE UN MODELO QUE NOS INDIQUE EN QUE FASE DEL PROCESO DE CONSULTORÍA llOS 

ENCONTRAMOS, A CONTINUACIÓN PRESENTO UN' MODELO QUE CONSTA DE 10 FASES: 

FASE FUNCIÓN 

l.- CONTACTO 

2.- CONTRATO 

C75l CFR. FARIA MELLO. ~ P. 90. 

ACTIVIDADES 

EXPLORACIÓN ENTRE CONSULTOR Y CLIENTE, 
PERMITIENDO UN CONOCIMIENTO MUTUO Y DE 
RECONOCIMIENTO PRELIMINAR DE LA SITUA
CIÓN POR PARTE DEL PRIMERO, 

DEBE SER RESULTANTE DE UN ACUERDO MU
TUO Y CLARO ENTRE CONSULTOR Y CLIENTE 
TODO CONTRATO DEBE CONSTAR DE DOS PARTES: 
A) CONTRATO GENERAL.- AL RESPECTO DE 

LAS CONDICIONES GENERALES, NO ESPJ;_ 
CIFfCAS Y POR TANTO APLICABLES A 
CUALQUIER SITUACIÓN DE D.0. 



FASE FUNCIÓN ACTIVIDADES 

B) CONTRATO ESPECIFICO,- AL RESPECTO DE 

CONDICIONES CONCRETAS INHERENTES A -

CADA SITUACIÓN DE 0,0, 

EN ESTA PARTE DEL CONTRATO ES DONDE 

SE ESTABLECEN 

*OBJETIVOS: lau~ CONSIDERA LA INTER

VEllCióN? 
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*PLAN (ESBOZO) SISTEMA-CLIENTE, ACCIQ. 

NES Y ACTIVIDADES A EMPRENDER, M~TO

DOS, ~POCAS Y DURACIÓN APROXIMADOS, 

PARTICIPANTES, ETC, 

*CONSULTORIA: CARGA DE TRABAJO DEL -

CONSULTOR, REMUNERACIÓN POR EL SER

VICIO (SI SE TRATA DE CONSULTOR EX

TERNO) ETC, 

*EXPECTATIVAS Y COMPROMISOS: ENTRE -

CONSULTOR Y CL! ErlTE, 



FASE 

3,-

4.-

FUNCIÓN 

ENTRADA 

RECOPILACIÓN 

DE DATOS, 
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ACTIVIDADES 

ESTABLECER CONTACTO CON EL SISTEMA CLIEN 
TE lDóNDE Y CÓMO COMENZAR?' INTERACTUAR 

CON LOS INTEGRANTES DEL SISTEMA META, 

TESTIMONIAR RECEPTIVIDAD, CONFIANZA, ETC, 

SONJ;EAR PROBLEMAS INSATISFACCIONES. 

IMPLICA LA CONSIDERACIÓN DE DIFERENTES 

ASPECTOS, FACTORES O VARIABLES QUE IN

FORMEN SOBRE EL MEJOR ENTFNDIMIENTO PO

SIBLE DE LA SITUACIÓN REAL DEL CLIENTE 

Y DEL SISTEMA-CLIENTE. PARA LO CUAL SE 

FORMULAN ENTREVISTAS, DESARROLLAN OBSER

VACIONES, SE CONVIVE CON QUIENES SEAN 

FUENTES POTENCIALES DE DATOS, SE ASITE 

A REUNIONES DE TRABAJO, SE CONSULTAN 

DOCUMENTOS, ETC •• 



FASE 

5,-

6.-

7.-

8.-

FUNCIÓN 

O!ÁGNOSTICO 

PLANEACIÓN DE 

INTERVENCIONES 

ACCIÓN 

I NST ITUC 1 ONALI -

ZACIÓN DEL CAMBIO 

ACTI V 1 DADES 

DEFINIR SITUACIÓN Y NECESIDADES DE 

CAMBIO; IDE~TIFICAR Y EVf1LUAR PRO

BLEMAS; DEFINIR OBJU!VOo DE CAM

BIO Y META (5); CONSIDERAR ALTER

NATIVAS, EFECTOS, COSTOS, RIESGOS, 

RESISTENCIA.ETC, EVALUAR EL POTEN

CIAL DE CAMBIO, 

DEFINIR Y PLANEAR LA ESTRATEGIA;. 

PUNTOS DE ACCIÓN; APOYO, TÁCTICAS; 

PROGRAMAR: ACTIVIDADES, PARTICIPAN 

TES, SECUENCIA. TIEMPO, RECURSOS, 

ETC, 

IMPLEMENTAR EL PLAN: ACTUAR SOBRE 

Y CON EL SITEMA CLIENTE, 
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INSTITUCIONALIZAR: ACTITUD Y M~TODO 

DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS 



FASE 

9. 

10. 

FUNCIÓN 

ACOMPAÑAMIENTO Y 

EVALUACIÓN 

HRMINO 

ACTIVIDADES · 1G7 

CONTROL DE RESULTADOS; AUTOEVALUACIÓN POR 

EL CLIENTE Y EL CONSULTOR, 

CABE MENCIONAR QUE SI EN LAS FASES 5, (DIAGNÓSTICO) Ó 6 !PLANEACIÓN DE INTERVEN

CIONES), SURGEN DISFUNCIONES CON LO PACTADO EN LA FASE 2 !CONTRATO) SE PODRÁ RE

DEFltllR EL CONTRATO ESPEC[FICO. 

POR OTRO LADO SI COMO RESULTADO DE LA FASE 9 (ACOMPA~AMIENTO Y EVALUACIÓN) SURGE 

LA NECESIDAD DE UNA NUEVA INTERVENCIÓN SE PODRÁ REINICIAR A PARTIR DE LA FASE 6, 

SI EL CONTRATO EXISTENTE SIGUIESE CONVINIENDO A AMBAS PARTES O EN CASO CONTRARIO 

SE REINICIAR[A EN LA FASE 2. 



CAPITULO 3 DIAGtlOSTICO ORGANIZACIOtlAL 



3,1. DEFINICIÓN DEL DIAGNÓSTICO ÜRGANIZACIONAL 

EL DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL ES UNA ETAPA DE LA CONSULTOR!A QUE CONSISTE 

EN IDEl/TIFICAR Y EVALUAR LA SITUACIÓN ACTUAL DE UNA UUIDAD ORGAtHZACIONAL 

COMO SISTEMA TOTAL Y LA INTERACCIÓN QUE GUARDA CON OTRAS UNIDADES ORGANl

ZACIOl/ALES, (76) 

EN BASE AL DIAGNÓSTICO ORGAlllZACIONAL EFECTUADO SE PLAtHEAtl Y DEFINEN LAS 

ACCIONES CORRECTIVAS Y/O DE MEJORAMIENTO EN DICHA UNIDAD ORGANIZACIOllAL, 

(/¡)) FOÑSECA, CARLOS, EL DIAGWSIICO ÜRG,llJ'llZACIQNAL; UNA ALTERNATIVA DE PLANEACIÓN 

Y MEJORA'!IEl'ITO PARA EL CN1BIO; P, 2 
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3.2. PREMISAS DEL DIAGNÓSTICO ÜRGAlllZACIONAL. 

PAílA LA REALIZACIÓll DE UN DIAGNÓSTICO ÜRGANIZACIONAL SE COllS!DERA QUE EXl;i_ 

TEN CINCO PREMISAS, QUE COADYUVAN A SU EJECUCIÓN. ( 77) 

l. LA INVOLUCRACIÓN POR PARTE DEL SISTEMA-CLIENTE( 78) ES EN FOílMA TOTAL El/ 

EL PROCESO DEL DIAGllÓSTICO ESPECIFICO. ESTA !tlVOLUCRACIÓN SE REFIERE A 

TODOS LOS NIVELES JERAROUICOS DEL SISTEl1A-CL!ENTE. 

2. LA INFORMACIÓN OBTENIDA EN EL PROCESO DEL DIAGílÓSTICO ES ESTRICTAMENTE 

CONFIDENCIAL, 11/FORMÁNDOSE AL CUENTE( 79) SITUACIONES O HECHOS, PERO NO 

NOMBRES DE QUIEN O QUIENES PROPORCIONAN DICHA INFORMACIÓN, 

3. LA JllFORMACIÓN OUE SE OBTIENE DE CADA GRUPO SE PROPORCIONA Ütl!CAMENTE 

AL GRUPO RESPECTIVO, 

< n !BID. P. 7-8 

( 78 SISTEMA CLIENTE SE REFIERE AL HIDIVIVJJ, GRUA:J U ORGl\NIZAClél.I QUE ES OBJETO DE LA INTER

VENCIÓN, 

179) SE ENTIENDE A:JR CLIENTE, EN D.0., A AQUELLA PERSONA QUE ESTABLECE COllTACTO COll EL COUSUL

TOR, PARA 01..E ~STE LLEVE A CABO UNA 11/TERVENCIÓN. 
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3,3, BENEFICIOS DEL DIAGNÓSTICO ÜRGANIZACIONAL. 

A TRAV~S DE LOS DATOS GENE~ADOS POR UN DIAGNÓSTICO ORGANIZACJONAL, EL 

CL 1 ENTE CONTARÁ CON ELEMENTOS DE JUJ C 1 O QUE LE PERMITAN TENER UNA Cl./1RA 

PERSPECTIVA DEL SISTEMA DIAGNOSTICADO, EN ASPECTOS PREDETERMINADOS EN EL 

MODELO DE DIAGNÓSTICO, PUDIENDO ABARCAR ASPECTOS TALES COMO: ESTRUCTURA 

ORGAN J ZAC IONAL Y FUNC 1 ONAL; TECNOLOG (A; COMUN 1CAC1 ÓN; MOT 1VAC1 ÓN; CAPAC I ·· 

TACIÓN; ARQUITECTURA LABORAL, ETC, (80) LO CUAc PERMITIRÁ GENERAR CURS~S 

ALTERNOS DE ACCIÓN, TENDIENTES A LOGRAR EFICIENCIA (81) EN EL SISTEMA 

DIAGNOSTICADO, AS( COMO, DEFINTP SU SITUACIÓN DESEADA. 

(80) !filJ1.... p. 16-18 

(81) PARA FINES DE ESTE SEMINARIO AL HABLAR DE EFICIENCIA ME REFER( A LA RELA

CIÓN ENTRE EL BINOMIO INSUMO-PRODUCTO Y LOS OBJETIVOS. 
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3.4, MODELO DE DIAGNÓSTICO ÜRGAN!ZACIONAL, 

PARA PODER REAL IZAR UN DIAGtlÓSTICO, ES NECESARIO CDNSiDERAR A LA ORGANiZA

CIÓN INfEGRADA:POR DIFERF.llTES ELEMENTOS, 

DICHOS ELEMENTOS NOS PERMITIRÁN ELABORAR UN MODELO (82) DE DIAGNÓSTICO OR

GANl ZACIONAL ADECUADO PARA EL SISTEMA A DIAGNOSTICAR, UNA VEZ DETERMINADO 

ESTE. SE DEFINE LA TecN!CA o T~CNICAS A UTILIZAR PARA EL DESARROLLO DE'L 
/ 

DIAGNÓSTICO, ES DECIR, EL lcóMO LO VOY A nACER? 

LA DETERMINACIÓN Y APLICACIÓN DEL MODELO DE DIAGNÓSTICO DEPENDERÁ DE LA 

PARTE DE LA ORGANIZAC!ÓN, QUE NOS !UTERESE D!AGNOSTICAR; DEL GRADO DE 

PROFUNDIDAD AL QUE NOS INTERESE LLEGAR Y DE LAS POSIB~LIDADE5 CON QUE 

CUENTE LA ORGANIZACIÓN. PARA SU INVOLUCRACIÓN TOTAL EN EL PROCESO DE D!A§ 

N1íSTICO. 

C82J UN MODELO ES A~UEL EJEMPLAR O FORMA QUE UNO· SE PROPONE Y SIGUE EN LA EJE
CUCIÓN DE UNA ACTIVIDAD, 



4, SE REQUIERE UN COMPROMISO DE CAMBIO POR PARTE DEL CLIENTE ANTES DE INl 

CIAR CUALQUIER ACCIÓN DE DIAGNÓSTICO, 

5, EL CLIENTE DEBE DAR FACILIDADES AL CONSULTOR EN LA OBTENCIÓN DE INFOR

MACIÓN PARA REALIZAR EL DIAGNÓSTICO Etl FORMA ÁGIL Y COMPLETA, 

DE LO ANTERIOR SE DERIVA QUE EL ~XITO O FRACASO DE UNA INTERVEtlCIÓN(83) DEPEN

DE EN GRAN MEDIDA DEL COMPROMISO ADQUIRIDO POR EL CLIENTE, YA QUE ~L ES EL RE~ 

PONSABLE DIRECTO DE LA IMPLANTACIÓN DE LOS PROCESOS DE CAMBIO CONTEMPLADOS A -

LA LUZ DE LOS RESULTADOS ARROJADOS POR EL DIAGNÓSTICO 0RGANIZACJotlAL, 

( 8~ AL HABLAR DE INTERVENCIÓN EN 0,Q., NOS ESTA'PS REFIRIEllOO A CUALQUIER ACCIÓN QUE EL 

CONSULTOR LLEVE A CABO EN UNA ORGAlllZACIÓll EN LA CUAL ESTABLEZCA CONTACTO COll EL SISTEMA 

CLIENTE; DESDE LIV\ Et/TREVISTA HASTA LA PUESTA E/1 MARCHA DE UNA ESTRATEGIA DE CA'IDIO. 
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ESTE MODELO (VER GRÁFICA 2) CONSIDERA A LA ORGANIZACIÓN COMO UN TODO, LA 

CUAL SE ENCUENTRA DENTRO DE UN MEDIO AMBIENTE Y EN CIERTA FORMA ES DEPENDIENTE 

DEL CLIENTE, PROVEEDOR, COMUNIDAD, ACCIONISTA Y LA FORMA EN QUE tSTOS PERCIBEN 

A LA ORGANIZACIÓN, 

CLIENTE PROVEEDOR 

ORGANl:!!ACION 

ACCIONISTA COMUNIDAD 

GRÁFICA 2. MODELO DE W: OUCHI. 

(84) OUCH!, W, "A CONCEPTUAL APPROACH TO THE DESING OF ORGANIZATIONAL CONTROL 
MECHANISM" EN MANAGEMENT Sc!ENCE. AeUST 1979. p, 18-26 



3.4.2 M·ooao DE D. PETERS (85) 

ESTE MODELO (VER GRÁFICA 3) CONSIDERA A LA OR5ANIZACIÓN CON CUATRO GRANDES 

FACTORES, LOS CUALES SE ENCUENTRAN ENCLAVADOS !lENTRO DE UN MEDIO AMBIENTE, 

lA PARTE MEDULAR DE ÉSTE MODELO ES QUE CONSIDERA UN PROCESO DE COORDINACIÓN 

CON LOS CUATRO FACTORES y EL MEDIO AMBIENTE. ESTOS SON: 

AJ METAS : ÜBJETIVOS, MISIÓN, PROCESO DE TOMA DE DECISIONES Y TÁCTICAS, 

Bl ESTRUCTURA : AUTORIDAD, INFORMAcióN, PRoDuccióN, TRANsFORMAcróN, L4 

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN, 

c) GENTE : CLIMA, NORMAS, COMUNICAC!Ófl, ACTITUDES, VALORES, NECESIDADES, 

SISTEMA DE RECOMPENSAS, 

Dl TECNOLOGIA : FtsicAs, DEL TRABAJO, TÉCNICAS v HERRAMIENTAS, FINANZAS, 

ETC, 

(85) PETERS, D: A MOPEL OF ORGANIZATIONAL DIAGNOSIS. P. 19-21 
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~]--:....,....:..:..· __ _ 

METAS 
1 
1 
1 , .. 
1 

PROCESOS 

DE 
COORD INAC ION 

TECNOLOG!A 

- - - - -i ESTRUCTURA·¡· 

GRAFICA 3, MODELO DE D, PETERS, 
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3,4,3, ~bDELO DE DONALD KINGDON 
177 

KINGDON( 8b) PRESENTA UN MODELO DE DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL BAJO UN 

ENFOQUE SOCIO-TÉCNICO (VER GRÁFICA 4), CENTRADO EN 3 SISTEMAS BÁSICOS 

Y 3 INTERFACES DE SEPARACIÓN ENTRE LOS PKIMEHOS A NIVEL TARtA, 

[) SISTEMAS BÁSICOS 

A) SISTEMA GERENCIAL, QUE ABARCA ASPECTOS COMO: ESTRUCTURA DE SO

LUCIÓN DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES, MECANISMOS DE INFOR

MACIÓN Y COMUNICACIÓN, CENTRALIZACIÓN Y DESCENTRALIZACIÓN DE -

AUTORIDADES, Y LOS ELEMENTOS CLÁSICOS DE LA ADMillISTRACIÓN: 

PLANEACIÓN, ORGANIZl\C!ÓN, D!RECC!Ótl Y CONTROL, 

B) SISTEMA TÉCNICO QUE INCLUYE LAS VARIABLES TECNOLÓGICAS, LA OR

Gl\llIZACIÓN DE SUS PROCESOS CORRESPONDIENTES Y LAS SUBSECUENTES 

OPERACIONES, 

C) SISTEMA SOCIAL, QUE ABARCA LAS DIMENSIONES RELATIVAS AL COMPOR

TAMIENTO INDIVIDUAL Y DE GRUPO, O SOCIAL, YA SEA BAJO EL ASPEJ2 

(86) lEYINSON, H. ÜRGANIZATIONAL DIAGNOSIS, P.23-27 
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TO INTERIW (MOTI YAC IONES, INTERESES, EXPECTATIVAS, PERCEPCIONES 

EMOCIONES, ETC,) O BAJO EL ASPECTO EXTERNO (ACCIOl~ES, REACCIOtlES 

Y OMISIONES), 

!!J INTERFACES DE OPERACIÓN 

Al DESEMPEÑO DE LA TAREA, RESULTADO DE LA INTERFACE DEL SISTEMA GE

RENCIAL CON EL T~CNICO, 

B) PROCESO EN LA TAREA, RESULTANTE DE LA INTERFACE ENTRE EL SISTE

MA T~CNICO Y EL SOCIAL, 

el RELACIONES EN LA TAREA, RESULTADO DE LA INTERFACE ENTRE EL SIS

TEMA SOCIAL Y EL GEREllCIAL. 



179 

S ISTEM\ 
.~DMIN ISTRHI\IO 

SISTEM'.\ SISTEM\ 

SOC IO-HJ MH O TEC.WL03 ICO 

GRAFICA 4 MODELO DE DONALD KINGDON 



3.4.4. f1oDELO DE JOHN JONES(87) 

EL MODELO DE JONES (VER GRÁFICA Si CONS!DER1\ A LA ORGANIZACIÓN PARTIEN

DO DE UN NÚCLEO DE VALORES QUE PCSEE, DE ESTOS VALORES SE DESPRENDEllÁN 

LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACIÓN Y DE ACUERDO A ESTOS DOS ANTERIORcS -

(VALORES Y OBJETIVOS) DETERMINARÁ SU PROPIA ESTRUCTURA, LA CUAL ESTARÁ 

COMPUESTA POR SEIS ELEMENTOS A SABER: 

Al RELACIONES DE RESPONSABILIDAD Y AUTORIDAD 

Bl PATRONES DE COMUNICACIÓN 

el PROCEDIMIENTO DE TOMA DE DECISIONES 

Dl :-lORMAS 

El SISTEMAS CONTABLES 

Fl SISTEMAS DE RECOMPENSA 
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ADEMÁS CONSIDERA QUE LA ORGANIZACIÓN GENERA UN CLIMA ORGANIZACIONAL QUE 

ABARCA: CONFIANZA, APERTURA, AUTENTICIDAD, SOPORTE, COMPETENCIA, AFIRMA 

TIVIDAD, COHESIÓN, CONFRONTACIÓN, TENSIÓN, TOMA DE RIESGOS, STRESS, CLA 

RIDAD, OPTIMISMO, LIBERTAD Y MORAL. POR LO TANTO TODA LA ORGANIZACIÓN -

SE ENCUENTRA ENCLAVADA Ell UN MEDIO AMBIENTE COll EL CUAL INTERACTUA, 

( 8i? JONES, J, ÜRGANIZAT!ONl\L DIArJ.IJSIS AJID DEVELOf't'Eirr ÚRGl\NIZATIQNAL. P. 36-42 



DE JQffj JoNES GRÁFICA s rbDELD 
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3.4.5. lklDELO DE f.'lcKINSEY O DE LAS 7-S, (88) 

ESTE MODELO (VER GRÁFICA 6) CONSIDERA QUE CUALQUIER ORGAtUZACIÓN TIENE 

UNAS METAS Y DEPENDIENDO DE ESTAS SE FORMARÁ LA ESTRATEGIA, LA ESTRUCTU

RA, LOS SISTEMAS, EL ESTILO, EL STAFF, LAS CAPACIDADES y LOS VALORES co~ 

PARTIDOS. 

EL NOMBRE DE ESTE MODELO SE DERIVA DE QUE FUE DESARROLLADO POR EL DESPA

CHO DE CONSULTORES DE ALEC flcKINSEY Y LO DE 7-S SE DEBE A QUE CADA UNO -

DE LOS ELEMENTOS HU c 1 A CON s EN EL ID 1 OMA 1 NGLés ( STRATEGY, STRUCTURE, 

SYSTEMS, STYCE, STAFF, SKILLS Y SHARED VALUES • 

.-- ..-1 ESTRUCTURA t- - - -
1 ESTRATEGIA t..- : -·js1STEMAS 1 

: ----- VALORES COM- ---- : 

: - PARTIDOS --, : 

: .... - 1 - - • 1 

'CAPACIDADES~-- 1 -- -1ESTILO 

--~--
GRÁFICA 6 lloDELO DE MCKINSEY 

88) f'ETERs ANO WATERMAN Qf,_ Qr.. P.35-39 
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3.4.6. r1oDELO DE MARVIN R. WEISBORD. (89) 

ESTE MODELO (VER GRAFICA 7) CONSIDERA A LA ORGANIZACIÓN FORMADA POR ~EIS 

ELEMENTOS, LOS CUALES SE ENCUENTRAN DEllTRO DE UN MEDIO AMBIENTE, 

El PRIMER ELEMENTO, PROPÓSITOS, NOS INDICA SI LA ORGANIZACIÓI~ HA COMPRE!:! 

DIDO SU RAZÓN DE SER EN RELACIÓN Al ENTORNO, 

EL SEGUNDO, LIDERAZGO, \/EISBORD LO CENTRA DENTRO DEL MODELO PORQUE CONSl 

DERA QUE DEPENDIENDO DEL ESTILO DE LIDERAZGO LOS OTROS c 1 NCO ELEMENTOS -

MODIFICARAN, 

EL TERCER ELEMENTO, ESTRUCTURA, CONTEMPLA LAS CARTAS DE ORGANIZACIÓN, -

CARGAS DE TRABAJO, ETC, 

EL CUARTO ELEMENTO, RECOMPENSAS, ABARCA TODAS LAS RECOMPEN~AS FINAllCIE-

RAS COMO LAS MOTIVADORAS, 

'89) \i1sooim, R,f-1, ÜRG/!NIZATION DtAGl«)SIS, P.25-34 
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EL QUINTO ELEMENTO, MECANISMOS DE AYUDA, COMPRENDE BÁSICAMENTE EL PROCE

SO ADMllHSTRATIVO DE PLANEACIÓN, ORGANIZACIÓN Y CONTROL. 

EL SEXTO V ÚLTIMO, RELACIONES, C:OMPRENDE LAS RELACIONES CON EL PERSONAL 

AL MISMO NIVEL, JEfE INMEDIATO V NIVEL INFERIOR, ADEMÁS ílE LAS RELACIONES 

EXISTENTES DEL RECURSO HUMANO CON LA TECNOLOGÍA, 



RELACIONES 

MECANISMOS 

DE AYUDA 

PROPÓSITO 

LIDERAZGO 

AMBIENTE 

GRAFICA 7: MODELO DE l•/EJSBORD 
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ESTRUCTURA 

RECOMPENSAS 



PARTE 11 DESARROLLO DE UNA INTERVENCION 



METODOL03 rn 



.A METODOLOGÍA EMPLEADA Erl EL DESARROLLO DE ÉSTA INTERVENCIÓN FUÉ DETERMINADA 
POR EL MODELO DESARROLLADO EN EL PUNTO 2,3, DE LA PRIMERA PARTE DE ÉSTE SEMI
NARIO, SIENDO EL DESARROLLO DE LA SIGUIENTE FORMA: 

FASE DE CONTACTO, 
SE SOSTUVIERON REU~IONES DE PRESENTACIÓN DE BENEFICI09 DE UNA 

INTERVENCIÓN DE DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL CON LAS SIGU!tNTES 
AUTORIDADES DEL INSTITUTO Pol.ITÉCNICO NACIONAL: EL SECRETARIO 
ACADÉMCIO, EL JEFE DE LA DIVISIÓN DE ACTUALIZACIÓN PROFESiONAL 
Y CAPACITACIÓN PARA LA DOCENCIA (DAPCD) Y EL JEFE DEL DEPARTA
MENTO DE TECNOLOGÍA EDUCATIVA (DTE), 

FASE DE CONTRATO, 

COMO RESULTt.00 DE DICHAS .REUNIONES SE LOGRO LA ACEPTACIÓN PA
RA REALIZAR UN DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL EN EL DEPARTAMENTO 
DE TECHOLOGfA EDUCATIVA, 

UNA VEZ CONCLUIDA LA FASE DE COtlTACTO SE PROCEDIÓ A DEFINIR 
LAS BASES DEL CONTRATO DEL DI AGNÓST 1 CO ORGAIU ZAC 1 ONAL, LAS 
CUALES QUEDARÓN DE LA SIGUIENTE FORMA: 
1,- EL MODELO DE DIAGNÓSTICO ABARCARÁ LOS SIGUIENTES CAJONES: 
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A) MISIÓN 
B) ESTRUCTURA 

C) SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

D) TECNOLOG1A 

E) ReCURSOS HUMANOS 

F) LIDERAZGO 

G) RECOMPENSAS, 

2, - SE INVOLUCRARA A TODO a PERSONAL DEL DEPARTAMENTO 
DE TECNOLOG.IA EDUCA TI VA QUE DESEE PART 1 C l PAR EN EL 

D 1 AGNÓSTICO, 
3' - Los RESULTADOS Da DIAGNÓSTICO SE MOSTRARAN sa..o 

AL PERSONAL Da D. T. E., AL JEFE DE LA D~PCD Y su A

SESOR ACAD!:MICO, Y AL SECRETARIO ACADÉMICO Y SU A

S! STENTE ADMIN l STRATI VO, 

~, - 8.. TIEMPO DE DURAC IÓ~ DEL DIAGNÓSTICO NO PODRÁ EX

CEDER DE TRES MESES EN SU DURACIÓN, 

5. - LA DAP::D ÚIGNARÁ APOYO SECRETAR.iAL Y DE FOTOCO

PIADO PARA a DESARROLLO Da DIAGNÓSTICO ORGANIZA

C IONAL E)I EL DTE. 

6,- 8.. PERSONAL DEL DTE QUE ESTE INVOLUCRADO EN EL DIA~ 

NÓSTICO CONTARÁ CON PERMISO PARA PARTICIPAR DE TIEM

PO COMPLETO EN a DIAGNÓSTICO, SIN QUE POR aLO SE 
VEA'.~ AFECTADOS EN SUS D'IAS ECONÓMICOS Y VACACIONES, 



FASE DE ENTRADA, 
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DURANTE tsTA FASE SE LLEVARÓN A CABO REU~JONES CON TODO a PE.B 

SONAL DEL DTE A FIN DE L03RAR SU I~VOLUCRACIÓN EN EL DIAGNÓS

TICO, OBTEN 1 ENDO UNA RESPUESTA POS 1 TI VA POR PARTE DE TODO EL 

PERSONAL ( MANUALES; SECRETARIAS, ADMINISTRATIVOS, TtCNICOS, 

DOCENTES Y A!J TOR IDAD ES J. 

FASE DE RECOPILACIÓN DE DATOS. 

PARA LLEVAR A CABO !;STA FASE se DEC !DIO CON a PERSONAL DEL 

DTE, EJECUTAR DOS NJVaes DE RECOPILACIÓN DE DATOS, UNO IN
TERNO Y OTRO EXTERNO. 

a NIVEL INTERNO se LLEVARÁ A CABO MEDIANTE: RE'JNJONES 3RüPA

LES, ENTREVISTAS INDIVIDUALES, ANÁLISIS DE DOCUMBNTOS INTER

NOS Da DTE. 

CABE MENCIONAR QUE, EN tSTE NIVEL LA RECOPILACIÓN DE DATOS 

ESTA DETERMINADA EN FUNCIÓN DE LOS CAJO~ES DEFH IDOS E~ EL 
MODELO DE D.IAGNÓSTICO NESOC IADO EN LA FASE DE CONTRATO. 

EN EL NIVEL. EXTERNO SE LLEVARÁ A CABO ATRAVts DE UNA e.~cUESTA 

(VER ANEXO il DIRIGIDA AL PERSONAL DOCENTE DEL 1.P.'1. Y EN

TREVISTAS CON EL JEFE DF. LA DAPCD Y EL SECRETARIO ACADB-iJCO 

DEL 1.P.N., LO CUAL LLEVO A ESTABLECER MECANISMOS DE PARTICI

PACIÓN GENERADOS POR EL PROPIO GRUPO, DICHOS MECANISMOS SON 

LOS SIG;JJENTES: 
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A) CUANDO SEAN REUNIONES DE TRABAJO GRUPAL SE EMPLEARÁ BÁ

SICAMENTE LA TÉCN JCA DE TORMENTA DE IDEAS, CON LA VA

RIANTE DE PARTJC IPAC IÓN GIRHORIA. 
B) CUANDO LAS REUNIONES DE TRABAJO NO INVOLUCREN A TODO EL 

PERSONAL SE EMITIRÁ UNA MINUTA DE DJCf!AS REUNIONES DE 

TRABAJO, LA ~UAL SERÁ CCLOCADA EN EL PIZARRÓN ASIGNADO 

PARA COMUNICACIONES INTERNAS. 

el s·e P'ERMITE LA COMUNICACIÓN PRIVADA y DIRECTA ENTRE EL 

PERSmAL, EN FORMA INDIVIDJAL, 'I EL RESPONSABLE DEL DIAU 

NÓSTICO; EX ENTANDO A ÉSTE ÚLTIMO DE DAR A CONOCER LO 

TRATADO EN DICHAS PLATICAS, 

D) SI EN DETERMINADA ETAPA DEL DJMNÓSTICO FUESE NECESARIO 
TRABAJAR EN FORf>'A PERMANENTE, SQO UN GRUPO DE TODO EL 

PERSONAL, ÉSTE GRUPO SERÁ ELEGIDO POR TODOS, 

FASE DE DIAGNÓSTICO. PARA LLEVAR A CABO EL DIAGNÓSTICO (VER ANEXO 2) SE PROCE

DIÓ A ANAJ.JZAR LOS DATOS GENERADOS POR EL PERSONAL DEL 

DTE Y LOS RESULTADOS ARROJADOS POR LA ENCUESTA FORMULADA 

A LOS DOCENTES na 1 .P.N. (VER ANEXO 3). 

FASE DE Fl..ANEAC lb.~ DE lNTERVENC IÓN, 

JNA VEZ REALIZADO EL DIAGNÓSTICO SE PROCEDIÓ A ELABORAR 

EL ANTEPROYECTO DEL CENTRO DE FORl'AC IÓN Y DESARROLLO DO

CENTE DEL INSTITUTO PoLITll::NICO ;~ACJONAL (CEffODED- IPN), 
EN ÉSTA FASE fiL TRABAJO CORRIÓ SOLO A CARGO DEL RESPONSA

BLF. DEI_ DIAGNÓSTICO, 



FASE DE ACCIÓN, 
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EN ~STA FASE SE REALIZARÓN CUATRO PRESENTACIONES DEL DIAGNÓSTICO 

DEL DTE Y EL ANTEPROYECTO DEL CENFODED-IPN. 

Los AS! STENTES POR PRES EN TAC 1 bN FUERÓN: 

J.A, PRESENTAC IÓ~: TODO EL PERSONAL DEL DTE Y EL RESPONSABLE DEL 

DIA'3NÓSTICO, 

2DA, PRESENTACIÓN: JEFE DEL DTE. JEFE DE LA DUl'.:0, ASESOR ACA

D~MICO DE LA MPCD Y RESPONSABLE DEL DIAG:~ósn_ 

co. 
3ER, PRESENTACIÓN: JEFE DEL DTE. JEFE DE LA DAPCD, SECRETARIO 

.~CAD~MICO, Al STENTE ADMINISTRATIVO DEL SECRE

TARIO ACAD~MICO Y RESPONSABLE DEL DIAGNÓSTICO, 

~A. PRESENTACIÓN: TODO EL PERSONAL DEL DTE. JEFE DE LA DAPCO, 

SECRETARIO ACAD~MICO Y RESPONSABLE DEL DIAGNÓ~ 
TICO, 

SIENDO LA MECANICA DE DICHAS PRESENTACIONES: 

- UNA EX POSICIÓN DEL DIAGNÓSTICO POR PARTE DEL RSSPONSABLE DEL 

MISMO. 
- UNA SESIÓN DE PREGUNTAS-RESPUESTAS CON LA PARTICIPACIÓN DE 

LOS PARTIC IAPANTES Y EL RESPONSABLE DEL DIAGNÓSTICO, 

- UNA SESIÓN DE CONCLUSIONES POR PARTE DE LOS PARTICIPANTES, 

CABE MENCIONAR QUE EL OBJETIVO DE ~STA MECANICA ES LOGRAR LA A

CEPTACIÓN DEL DIAGNOSTICO Y QUE SE VI ZUALICE AL ANTEPROYECTO 
DEL CE~FODED-IPN COMO UN CURSO ALTERNO DE ACCIÓN, 



FASE DE lNSTITUCl~~ALIZACIÓ~ DEL CAMBIO. 

COMO PRODUCTO DE LA FASE ANTERIOR SE PLANTEO LA NE

CESIDAD DE ELABORAR UN PROGRAMA SUSTANTIVO PARA LA 

CREACIÓN DEL C~FOOED-lf'N, RECIBIENDO DICHO PROGRM1A 

EL TITULO DE PROYECTO ACAD~MICO: EsTUDI OS DE POSTGR[I 

DO ~ EL ÁREA Ps ICOPEDAGÓ3 ICA PARA PROFESORES DEL 

J. p, ;~,, EL CUAL SE DESARROLLARÁ BAJO UNA PERSPECTJ VA 

DE PARTICIPACIÓN DE LOS DOCENTES DEL i.P,;~,, CON LA 

COLABORACIÓN DE UN RESPONSABLE DEL PROYECTO, SURGIDO 

DEL GRUPO MISMO. 
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ANTEPROYECTO DEL CENTRO DE FORMACION Y DESARROLLO DOCENTE DEL 
INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL: 
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CONTENIDO 

ANTECEDENTES 

1,- GENFRALJDADES, 

2.- MARCO REFERENCIAL DE CENFODED 

3.- MARCO HISTÓRICO DEL -CENFODED 

4,- OBJETIVOS DEL CENFODED 

5.- ESTRUCTURA ORGÁNICA DEL CENFODED 

CONCLUSIONES. 
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ANTECEDENTES 

ES FRECUENTE ESCUCHAR ENTRE LOS PROFESORES DEL INSTITUTO POLIT~CNICO NACIONAL, 

ASPIRACIONES AL CAMBIO EN LA TAREA EDUCATIVA, PARA ALGUNOS ES EVIDENTE QUE LA 

REALIZACIÓN DE ESTAS ASPIRACIONES DEPENDE DEL JUEGO Y DEL EQUILIBRIO DE FUERZAS 

QUE PUEDAN ADHERIRSE AL CAMBIO Y DE LAS QUE PUEDAN RESISTIRLO, LO QUE MUCHOS 

NO RECONOCEN ES QUE SI SE QUIERE QUE LAS INNOVACIONES SURJAN, DIFUNDAN O INDUZ

CAN UN CAMBIO, ES NECESARIO QUE AQUELLAS SEAN REALMENTE ASUMIDAS POR QUIENES D~ 

BEN UT! LI ZAR LAS, ESTE ANÁLISIS DE LOS FACTORES DE RESISTENCIA SOLO PUEDEN REA 

LIZARSE A PARTIR DE LOS CONFLICTOS, MANIFIESTOS O LATENTES, VIVIDOS POR LOS DO

CENTES EN SU SITUACIÓN COTIDIANA DE TRABAJO, 

AHORA BIEN, EL NOMBRAMIENTO DE "PROFESORES" QUE RECIBEN DICHOS PROFESIONALES DE 

LA EDUCACIÓN ES DEBIDO A SU FUNCIÓN PRINCIPALMENTE Y NO A SU FORMACIÓN, Es D~ 

CIR, LA FORMACIÓN EDUCATIVA QUE HAN RECIBIDO ESTAS PERSONAS ES PARA DESEMPEÑAR 

TAREAS DENTRO DE SU RAMA DE PREPARACIÓN, VGR,: INGENIERIA, MEDICINA, ETC., Y NO 

PRECISAMENTE EN LA EDUCACIÓN, 
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SI SOMOS CAPACES DE RECONOCER ESTA SITUACIÓN DEBEMOS COMPRENDER QUE EL DESARRO-

LLO DE ESTOS PROFESIONALES DENTRO DEL CAMPO DE LA EDUCACIÓN ES APOYADO PRINCI

PALMENTE EN LA EXPERIENCIA, ES DECIR, EN LA PRACTICA REPETIDA DE LA DOCENCIA, -

REALIDAD QUE EN MUCHOS CASOS ORIGINA CONFLICTOS DE ADAPTACIÓN Y DE CONFUSIÓN PA 

RA EL ALUMNO, 

POR ELLO CONSIDERO QUE LA PROBLEMATICA EXIGE UN TRATAMIENTO EPISTEMOLÓGICO Y TQ 

TALIZADOR QUE SÓLO UNA ACCIÓN COORDINADA, COHERENTE E INTEGRAL PODRfA APROXIMAR 

SE A DAR UNA RESPUESTA INSTITUCIONAL AL PROPÓSITO DE ALCANZAR LA MAS ALTA CALI

DAD ACADÉMICA DENTRO DE LA EDUCACIÓN IMPARTIDA EN EL CAMPUS POLITÉCNICO, 

DEBIDO A TODO LO ANTERIOR, SURGE LA INQUIETUD DE ELABORAR ESTE ANTEPROYECTO DEL 

CENFODED-!PN (CENTRO DE FORMACIÓN Y DESARROLLO DOCENTE DEL INSTITUTO POLITÉCNI

CO NACIONAL) PARA SUBSANAR EN LA MAYOR MEDIDA POSIBLE LAS MENCIONADAS DEFICIEN

CIAS Y POR ENDE COADYUVAR AL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LA ENSEÑANZA DEL -

!. P.N. 



!, GENERALIDADES 
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GENERALIDADES 

EL INSTITUTO POL!T~CN!CO NACIONAL COMO INSTITUCIÓN EDUCATIVA QUE ATIENDE LúS Nl 

VELES MEDIO SUPERIOR, SUPERIOR Y POSTGRADO, REQUIERE AUNAR LOS ES.fUERZOS QUE A~ 

TUALMENTE REALIZA PARA LA FORMACIÓN Y ACTUALIZACIÓN DE SU PERSONAL DOCENTE, ASf 

COMO PARA LA INVESTIGACIÓN Y EXTENSIÓN EDUCATIVA·; EN FORMA GENERAL, EL PERSO

NAL DEDICADO A LA DOCENC!A ES SELECCIONADO DE ENTRE LOS EGRESADOS DEL 

PROPIO INSTITUTO SIN EXIGIRLES LA FORMACIÓN PEDAGÓGICA CONVENIENTE PARA DESEMP~ 

ÑAR CON EFICIENCIA LAS FUNCIONES INHERENTES A SU ACTIVIDAD DOCENTE, ADEMAS, -

EL ACELERADO DESARROLLO CIENTÍFICO Y TECNOLÓGICO DEBE VINCULARSE A UNA TAREA -

PERMANENTEMENTE ORIENTADA A LA RENOVACIÓN Y ACTUAL!ZAC!ÓN CONTINUA DE LOS CONO

CIMIENTOS QUE ENCIERRA DICHO DESARROLLO, PERMITIENDO A ESTOS PROFESIONALES SU -

INTEGRACIÓN A UNA DINÁMICA DE CAMBIO EXISTENTE, EVITANDO EL INCREMENTO DEL PRO

BLEMA QUE REPRESENTA PARA NUESTRO PAfS EL ALTO PORCENTAJE DE PROFES!ONISTAS QUE 

POSEEN CONOCIMIENTO OBSOLETO , LO CUAL FRENA Y OBSTACULIZA EL DESARROLLO DE 

NUESTRA SOCIEDAD. DATOS TOMADOS DEL "DIAGNÓSTICO 1980" DEL INSTITUTO POLITkNl 

CO NACIONAL, MUESTRAN-QUE DEL TOTAL DEL PERSONAL ADSCRITO A SUS ESCUELAS (EN -

LOS TRES NIVELES: MEDIO SUPERIOR, SUPERIOR Y POSTGRADO), EL 50% ES PERSONAL DO-
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CENTE, LO QUE SIGNIFICA FORMAR Y/O ACTUALIZAR PEDAGÓGJCAMEllTE A UNA CANTIDAD DE 

9,987 PROFESORES, SIN INCLUIR AL PERSONAL NO DOCENTE QUE EN UNA MODERNA CONCEP

CIÓN DEL FENÓMENO EDUCATIVO, POR LO MENOS DEBIERA COMPRENDER LOS PRINCIPIOS BÁ

SICOS DE LA ACTIVIDAD DOCENTE, PARA ASÍ PROPORCIONAR Ufl ADECUADO APOYO Y POR E!i 

DE COADYUVAR A LA FORMACIÓN DE MEJORES PROFESIONISTAS, 

LA PREPARACIÓN PEDAGÓGICA DEL PERSONAL DOCENTE DEL l.P.N,, CONSTITUYE UN RETO -

OUE AÚN NO HA SIDO SUPERADO A TRAV~S DE LOS PLANES Y PROGRAMAS ESTABLECIDOS PA

RA ESTE FIN, DEBIDO A QUE DICHA TAREA HA SIDO APENAS RECIEN TOMADA Y ORIENTADA 

HACIA ACCIONES SISTEMÁTICAS, RESERVÁNDOSE Erl LO GENERAL, POR UNA PARTE, AL PAR

TICULAR INTER~S DE SUPERACIÓN Y A LA COtNICCJÓN QUE COMPARTEN ALGUNOS SECTORES 

DEL PROFESORADO DE LA IMPORTANCIA DE UflA PREPARACIÓN PEDAGÓGICA, Y POR OTRA PAR 

TE, AL INMENSO SECTOR DE PROFESORES QUE LLEVAN A CABO UNA LABOR DOCENTE EXENTA 

DE LOS PRINCIPIOS DIDÁCTICOS, PEDAGÓGICOS Y EDUCATIVOS; AJENOS AL PROCESO DE C~ 

MUNJCACIÓN, E lflTERRELACIÓll DOCENTE-ALUMllO, 

DESDE EL PUNTO DE VISTA DEL MARCO TEÓRICO DEL PROCESO ENSEÑANZA-APRENDIZAJE 
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(PEA), SE MANIFIESTA EN EL SECTOR ACAD~MICO DE LAS ESCUELAS, UNA CONCEPTUALIZA

CIÓN E INTERPRETACIÓN VARIADA Y A VECES DISCREPANTE DE LO QUE ES EL PROCESO EN

SENANZA-APRENDIZAJE Y LO QUE ES LA FUNCIÓN EDUCATIVA, PROVOCANDO ESTO CONFUSIÓN 

EN EL DOCENTE LO CUAL INFLUYE PARA QUE EL ALUMNO NO INTEGRE LOS CONOCIMIENTOS, 

NI LOS INCORPORE A SUS EXPERIENCIAS, LO CUAL REPERCUTE EN EL NO LOGRO DE UN -

APRENDIZAJE EFECTIVO. 

lo ANTERIOR CONLLEVA A CONSIDERAR COMO PRIORITARIA LA UNIFICACIÓN DE CONCEPTUA

LIZACIONES DEL P.E.A., AS! COMO DE LAS VARIABLES QUE EN EL INTERVIENEN, ANTICI

PANDO NUEVAS ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN QUE EL INSTITUTO DEBERÁ ENFRENTAR EN UN -

FUTURO, YA NO MUY LEJANO, EN ESTE CONTEXTO; ES PERENTORIO A su vez, REDEFINIR -

LA CONCEPTUALIZACIÓN DE LA FUNCIÓN DOCENTE, COMO FACILITADORA DE APRENDIZAJES -

SIGNIFICATIVOS BAJO EL CONCEPTO HOLISTA, DE TAL MANERA QUE PERMITA A LOS ALUM

NOS REALIZAR SU APRENDIZAJE NO SÓLO COMO UN TRABAJO DE ASIMILACIÓN, SINO, DE Ill 

VESTIGACIÓN, DISCUSIÓN Y CREACIÓN. 

ÜBVIAMENTE, LA REDEFIN!CIÓN Y UNIFICACIÓN DE CONCEPTOS NO ES UN PROPÓSITO INME-



LJIATISTA, NI MUCHO MENOS, PODRÁ ALCANZARSE CON ACCIONES AISLADAS, SINO, EN EL 

DESARROLLO DE UNA VALORIZACIÓN CUALITATIVA DE LA PROBLEMÁTICA, COORDINADA POR 

LAS DIRECTRICES EMANADAS DESDE EL MÁS ALTO NIVEL DE TOMA DE DECISIONES QUE PO

SIBILITE CONVERTIR DICHO PROPÓSITO EN UN PRODUCTO CONCRETO, 
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Asf, LA COMPLEJA PROBLEMÁTICA EDUCATIVA DEL !,P,N,, HACE IND!SPENSABLE EL DESA

RROLLO DE LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA COMO UNA ACCIÓN COADYUVANTE AL PROPÓSITO -

DE MEJORAR LA CALIDAD DEL PROCESO DE ENSEÑANZA-APRENDIZAJE, 

LA ATENCIÓN EN FORMA INTEGRAL Y COORDINADA DE DICHA PROBLEMÁTICA, ESTA RELACIO

NADA CON ASPECTOS TALES COMO : 

"LA POBLACIÓN ESCOLAR ACTUAL Y PROSPECTIVA QUE, SEGÚN ESTUDIOS REALIZADOS ALCAN 

ZÓ EN EL NIVEL MEDIO SUPERIOR A 52,461 SIN INCLUIR LOS ALUMNOS EN PROCESO DE -

REGULARIZACIÓN EN 1980-1981, LLEGARÁ A 87,100 EN 1992-1993. DE LOS CUALES 

78,500 CORRESPONDERÁN A LOS CENTROS DE ESTUDIOS CIENTf FICOS Y TECNOLÓGICOS 
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(CECYT) Y 8,600 A LOS CENTROS DE EGTUDIOS T~CNICOS (CET), MIENTRAS QUE PARA EL 

MISMO PERfODO ESCOLAR SE DEBERÁ ATEfmER UNA MATRfCULA DE 88,650 ESTUDIANTES A 

NIVEL LICENCIATURA Y A UNA POBLACIÓN DE 7,500 EN POSTGRADO, LA TMA DE REGULA

RIDAD MANIFIESTA EN EL NIVEL MEDIO SUPERIOR ES APENAS DE 39% EN PROMEDIO EN SUS 

TRES ÁREAS, A NIVEL LICENCIATURA ALCANZA 45%; OTRO ASPECTO ES LA EFICIENCIA TER 

MINAL EN LOS NIVELES MEDIO SUPERIOR, DONDEL EL PRIMER NIVEL, EN PROMEDIO ALCAN

ZA EL 59, 4%, Y EN LICENCIATURA EL PROMED 1 O ES DE 43, 38%", ( 90), 

OTROS ASPECTOS DE NO MENOR IMPORTANCIA, EN QUE SE PUDIESE O DEBIESE COLABORAR -

PARA ENFRcNTARLOS SIST~MICA E INTEGRALMENTE SE REFIERE A : 

- ESTUDIOS DE INVESTIGACIÓN SOBRE LA POSIBILIDAD DE ESTABLECER SISTEMAS RECU

RRENTES DE EDUCACIÓN, ES DECIR, PROGRAMAS DE PER[ODOS ALTERNADOS DE ENSEÑANZA 

EN LA ESCUELA Y ACTIVIDADES EXTRAESCOLARES DE CARÁCTER PRÁCTICO, CONTRIBUYEN

DO CON ELLO A LA VINCULACIÓN DE LOS SECTORES EDUCATIVO Y PRODUCTIVO. 

( 90 t'EMJRIA DE LA SECRETARIA ACADEMICA, 1 ,P,N, l'll:Z, 



- AcTUALIZACION PER(ODICA DE CONTENIDOS CURRICULARES, 

- ACTUALIZACION Y RETROALIMENTACIÓN EN METODOS Y MEDIOS DE APRENDIZAJE, 

- ESTUDIOS DE SEGUIMIENTO DE EGRESADOS, 

- VINCULACIÓN CON EL SECTOR PRODUCTIVO Y DE SERVICIOS, 

- CONTRIBUIR A LA VINCULACIÓN PROGRESIVA DE LA TELEVISIÓN EDUCATIVA CON LAS AC

TIVIDADES CULTURALES, TtCNICAS, CIENT!FICAS Y HUMAN(STICAS DEL INSTITUTO, 

EN LO REFERENTE A EL ÁREA DE EXTENSIÓN EDUCATIVA, es NECESARIO OFRECER AL PER

SONAL DOCENTE DEL INSTITUTO Y A SECTORES PROFESIONALES DE NUESTRO PA!S, LOS ME

DIOS QUE LE PERMITAN AMPLIAR Y ACTUALIZAR LOS CONOCIMIENTOS PEDAGÓGICOS Y/O DE 

SU ESPECIALIDAD, A TRAVtS DE CURSOS, CONFERENCIAS, SEMINARIOS, TALLERES DE CAPA 

CITACIÓN, ACTUALIZACIÓN Y PERFECCIONAMIENTO, 

POR OTRA PARTE, CABE MENCIONAR LA IMPORTANCIA QUE PARA EL INSTITUTO TIENEN LOS 
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SISTEMAS EDUCATIVOS NO ESCOLARIZADOS, LOS CUALES REQUIEREN DEL IMPULSO NECESARIO 

PARA QUE COADYUVEN AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS DEL MISMO, 

EN ESTE SENTIDO, CABE MENCIONAR LA GRAN REPERCUSIÓN SOCIAL Y CULTURAL QUE REPR~ 

SENTAN LOS MODERNOS MEDIOS MASIVOS DE COMUNICACIÓN Y SUS AVANCES TECNOLÓGICOS, 

TALES COMO: 

- TELEVISIÓN 

- RADIO 

- PRENSA 

- CINE 

- MICROPROCESADORA 

- MULTIMEDIA 

Asr COMO, LA INFLUENCIA DE LOS SISTEMAS ABIERTOS, SISTEMAS A DISTANCIA, ETC., YA 

QUE A TRAV~S DE ELLOS PODRÁ LLEGARSE A SECTORES MÁS AMPLIOS DE LA POBLACIÓN PAR

TICIPANTE EN EL PROCESO PRODUCTIVO DEL PA[S, CUMPLIÉNDOSE AS! UNO DE LOS OBJETI-
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VOS FUNDAMENTALES DE LA CREACIÓN DEL INSTITUTO POLIT~CNICO NACIONAL, 

EN BASE A LAS CONSIDERACIONES ANTERIORES Y TOMANDO EN CUENTA QUE EL I.P,N, ES -

UN ORGANISMO CON CARACTERfSTICAS PROPIAS TANTO DE SUS FINALIDADES COMO SU Df 

SARROLLO Y OPERACIÓN, ESTIMO QUE LA CREACIÓN DE UN CENTRO DE FORMACIÓN Y DESA

RROLLO DOCENTE NO SÓLO ES UNA NECESIDAD URGENTE PARA CONJUGAR ESFUERZOS Y EXPE

RIENCIAS, SINO LA CONQUISTA DE UNA ETAPA DE MODERNIZACIÓN Y DESARROLLO DEL INS

TITUTO, POR ELLO, ESTE CENTRO, BASÁNDOSE EN LA FILOSOF!A INSTITUCIONAL, SE PR~ 

PONE REALIZAR ACTIVIDADES DE DOCENCl.~, INVESTIGACIÓN Y EXTENSIÓN EN EL CAMPO DE 

LA CIENCIA Y T~CNICAS DE LA EDUCACIÓN, ABORDANDO LA REALIDAD EDUCATIVA DEL INS

TITUTO, DESDE UNA PROSPECTIVA INTERDISCIPLINARIA, CONCEBIDA DENTRO DE UN ~NFO

QUE SISTEMÁTICO, PARA COADYUVAR AL INCREMENTO DE LA CALIDAD EN EL QUEHACER DO

CENTE EN EL ACCIONAR INSTITUCIONAL, 

ES INNEGABLE LA NECESIDAD DE CONSIDERAR QUE LA PROBLEMÁTICA EDUCATIVA DEL J,P.N, 

NO SE DA AISLADA, SINO QUE ES CONSECUENCIA DEL SISTEMA EDUCATIVO NACIONAL, YA -

QUE "EL TODO DETERMINA LA NATURALEZA DE SUS PARTES, Y LAS PARTES NO PUEDEN SER 



CONSIDERADAS AISLADAS DEL TOD0"(91J 

DETERMINANDOSE AS! LA NECESIDAD DE ESTUDIAR Al SISTEMA EDUCATIVO NACIONAL COMO 

UN SISTEMA ABIERTO, Y Al INSTITUTO POLIT~CNICO NACIONAL COMO SUBSISTEMA DE UN 

SUPRASISTEMA, POR CONSIGUIENTE SURGE LA NECESIDAD DE VISUALIZAR LA PROBLEMAl"I

CA INSTITUCIONAL DENTRO DEL MEDIO AMBIENTE EN EL CUAL ESTÁ INMERSO EL INSTITU

TO POLIT~CNICO NACIONAL, LO QUE PERMITE ESTABLECER LOS SIGUIENTES CONSIDERAN

DOS DE LA PROBLEMATICA EDUCATIVA: 

- LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS, EN NUESTRO. PAfs, HAN TENIDO UNA ELEVADA EXPAN

SIÓN CUANTITATIVA, EN DETRIMENTO DE SU DESARROLLO CUALITATIVO, 

- Los PROCESOS EDUCATIVOS NO SE DAN AL MARGEN DE LOS SOCIALES. 

(91) VAN GIGCH,..QfJ!L. P. 00-61 
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- LAS INSTITUCIONES DEL PAf S HAN TENIDO QUE IMPROVISAR EN MUCHOS CASOS A SU -

CUERPO DOCENTE, CONFORMANDOSE ~STAS, CON ESPECIALISTAS EN LAS DIFERENTES RA

MAS DEL SABER, PERO CON GRANDES DEFICIENCIAS EN CUANTO A LA FORMACIÓN PEDAGQ 

GICA. 
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- DADAS LAS CARACTERISTICAS DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION MEDIA SUPERIOR Y 

SUPERIOR, Y ESPECIALMENTE ANTE LA DIVERSIDAD DE CAMPOS DE ESTUDIO QUE SE ABAR 

CAN ES NECESARIO ABORDAR LA BÜSQUEDA DEL MEDIO QUE PERMITA UNA ACTUALIZACIÓN 

CONSTANTE, POR PARTE DE LOS DOCENTES, EN LAS RAMAS DEL CONOCIMIENTO QUE ATIEU 

DEN, 

- LAS INVESTIGACIONES DEBEN SER GENERADORAS DE PROYECTOS Y ALTERNATIVAS, AS! CQ 

MO DE OTRAS INVESTIGACIONES, PARA LA SOLUCIÓN DE PROBLEMAS EN EL AMBITO EDU

CATIVO, 

- ABORDAR EL ESTUDIO DE LA EDUCACIÓN REQUIERE DE UN ENFOQUE SIST~MICO Y POR --



TAL INTERDISCIPLINARIO, 

- LA FORMACIÓN Y DESARROLLO DOCENTE ES UN ASPECTO PRIORITARIO PARA LAS INST.ITU

CIONES EDUCATIVAS, 

- EN NUESTRO PAfS NO EXISTEN SUFICIENTES INSTITUCIONES ABOCADAS A LA FORMACIÓN 

DE DOCENTES PARA LA EDUCACIÓN SUPERIOR, 

- LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS HAN DE ENCONTRAR FORMAS DE SUPERACIÓN QUE LES -

PERMITAN LLEVAR A CABO PROCESOS INNOVADORES PARA UN MEJOR DESARROLLO DE LAS 

ACCIONES DE SU COMPETENCIA, 
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2. MARCO REFERENCIAL DE CENFODED 



MARCO REFERENCIAL DEL CENFODED - IPN. 

EXISTEN EXPERIENCIAS DE OTRAS INSTITUCIOHES EDUCATIVAS NACIONALES Y EXTRANJERAS 

EN EL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS TENDIENTES A LOGRAR LA VINCULACIÓN ENTRE LA FOR 

MACIÓN, LA ACTUALIZACIÓN Y LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA, COMO ELEMENTOS DE LA -

PRÁCTICA DOCENTE, 

A CONTINUACIÓN HAGO REFERENCIA DE ALGUNAS DE ESTAS ACCIONES. 

2.1. INSTITUCIONES NACIONALES. 

• UNIVERSIDAD NACIONAL AUTÓNOMA DE M~XICO, LA CUAL ANTE LA NECESIDAD DE COADYU

VAR A LA RESOLUCIÓN DE LOS ASPECTOS CUALITATIVOS DEL PROCESO ENSEÑANZA-APRENDI

ZAJE, ESTABLECIÓ UN PROGRAMA DE SUPERACIÓN ACAD~MICA QUE IMPLICA ENTRE OTRAS -

COSAS: 
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- IMPULSAR LA FORMACIÓN DE PROFESORES E INVESTIGADORES, 

- ELEVAR LAS CONDICIONES QUE HAGAN POSIBLE EL MAYOR APROVECHAMIENTO DE LOS ES

TUDIANTES, 

- INNOVAR Y ACTUALIZAR LOS PLANES Y PROGRAMAS DE ESTUDIO, 

- FORMAR UN CUERPO DOCENTE ESPECIALIZADO NO SOLÁMENTE EN EL AREA PROFESIONAL, 

SINO EN LAS T~CNICAS, M~TODOS Y CIENCIA DE LA EDUCACIÓN, QUE PERMITAN UNA A~ 

CIÓN EFICIENTE DE SU FUNCIÓN, 

PARA TAL EFECTO LA UNAM CREÓ EL CENTRO D.E INVESTIGACIONES Y SERVICIOS EDUCATI

VOS CCISEJ, ( 92) 

* INSTITUTOS TECNOLÓGICOS DEPENDIENTES DE LA SECRETAR[A DE EDUCACIÓN PÚBLICA, 

~;o CARRAL. J'.ls~. "LA INVESTIGACIÓN EDIXATIVA EN ~l((CO", EN CISE. FElFILES EDIXATIVOS. E'NERo 
Mwo, 1983. PAG. 12, 
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Los CUALES CON EL OBJETO DE RESOLVER LOS ASPECTOS CUALITATIVOS DEL P.F.A., CREA 

RON EL CENTRO DE INVESTIGACIÓN Y DOCENCIA EN EDUCACIÓN T~CNICA (CllDETJ,(93) 

"COLEGIO DE BACHILLERES, QUE ANTE LA NECESIDAD DE SATISFACER LA CRECIENTE DE

MANDA DE EDUCACIÓN, LO CUAL HA PROVOCADO UNA IMPROVISACIÓN DE DISTINTOS PROFE

SIONALES C0/10 CATEDRÁTICOS DE LA ENSEÑANZA MEDIO SUPERIOR Y SUPERIOR, SIN LA D~ 

BIDA O NINGUNA PREPARACIÓN PEDAGÓGICA, HA CREADO EL CENTRO DE ACTUALIZACIÓN Y -

FORMACIÓN DE PROFESORES (CAFEPJ,(94) 

2. 2. INSTITUCIONES EXTRANJERAS, 

EN LA MAYOR PARTE DE LAS INSTITUCIONES EXTRANJERAS EXISTEN ORGANISMOS EIJCARGA

DOS DE LOGRAR UNA ADECUADA FORMACIÓN Y ACTUALIZACIÓN DE SUS CATEDRÁTICOS, CON -

(93) lloLETfN DE INFOIWCIÓN, SEP. DIRECCIÓN GENERAL DE EbocAcióN TECNOl.ÓGICA lb, 2 SEPT. 1932, 

(94) IDEM, 
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EL CONSIGUl~NTE INCREMENTO EN LA CALIDAD DE LA ENSE~ANZA Y SU REPERCUSIÓN EN EL 

APREt/DIZAJE; COMO CASOS PARTICULARES ESTÁN: 

•EsPA~A, QUE A PARTIR DE SU REFORMA. EDUCATIVA, REGLAMENTADA EN LA LEY GENERAL DE 

EDUCACIÓN EN 1970, ESTABLECIÓ LA RED DE COMUNICACIÓN EDUCATIVA, QUE ESTÁ CONSTI

TUIDA POR EL INSTITUTO NACIONAL DE CIENCIAS DE LA EDUCACIÓN ( INCJE), INTEGRADO -

POR UN INSTITUTO DE CIENCIAS DF. LA EDUCACIÓN (!CE), EN CADA UNA DE LAS UNl'/ERSl

DADES DE ESPAÑA. 

•INGLATERRA, CON SU UNIVERSIDAD ABiERTA COMO PIONERA EN EL USO MASIVO DE LA TEC

NOLOGfA EDUCATIVA, Y CUYOS PROGRAMAS DE FORMACIÓN PROFESIONAL T~CN!CA, ACTUALI

ZACIÓN, DIVULGACIÓN, ETC,, HAN ALCANZADO NO SÓLO LOS SECTORES PRODUCTIVOS DEL -

REINO UNIDO, SINO TAMB!~N HAN SIDO UTILIZADOS POR MUCHOS OTROS PAfSES.(9~) 

C 9S) CARRAL, OP. CIT. P. 14, 



3. MARCO HISTDRICD DEL CENFDDED - IP~ 
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MARCO HISTORICO DEL CENFODED - IPN (1954-1983) 

EN EL INSTITUTO POLIT~CNICO NACIONAL SE HAN REALIZADO, A PARTIR DE 1954, DIVER

SAS ACCIONES ABOCADAS A LA RESOLUCIÓN DE LOS PROBLEMAS EDUCATIVOS, A SABER: 

- PROGRAMAS ORGANIZADOS POR EL PATRONATO DE ALTA ESPECIALIZACIÓN DOCENTE, 1954, 

- PROGRAMA DE FORMACIÓN DE PROFESORES EN LA ESCUELA SUPERIOR DE !NGENIER[A ME

CÁNICA Y EL~CTRICA CESIME), 

- PROGRAMA Y ACTIVIDADES DESARROLLADAS POR LA COMISIÓN DE NUEVOS M~TODOS Y TEC

NOLOGf AS DE LA ENSE~ANZA, 

- PROGRAMA A CARGO DEL DEPARTAMENTO DE EDUCACIÓN INDIVIDUAL, 

- ACTIVIDADES REALIZADAS POR LA SECCIÓN DE ESPECIALIZACIÓN DOCENTE E INVESTI

GACIÓN CIENT[FICA Y TECNOLÓGICA (SEDIT) DE LA COMISIÓN DE OPERACIÓN Y FoMEli 



TO DE ACTIVIDADES ACAD~MICAS, (COFAAJ, 

- PROGRAMA DEL CENTRO DE TELEVISIÓN EDUCATIVA DE ZACATENCO, (CTVZJ, 

- PROGRAMA DE PERFECCIONAMIENTO DE PROFESORES DE ESCUELA VOCACIONAL, CON LA -

INICIATIVA DE LA VOCACIONAL No, 7 Y EL APOYO Y CONTINUIDAD DE LAS VOCACIONA 

LES 4, 8, 3 y JUAN DE Oros BATIZ. 

- PROGRAMA SOBRE TECNOLOG!A EDUCATIVA LLEVADOS A CABO POR EL CENTRO DE COMUNl 

CACIÓN Y TECNOLOG!A EDUCATIVA, CCECTE) CREADO EN 1975. 
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- CENTRO DE INVESTIGACIONES SOBRE ESTRUCTURAS Y SERVICIOS EDUCATIVOS CCENIESE) 

CREADO EN 1979, 

- DEPARTAMENTO DE TECNOLOGf A EDUCATIVA, SURGIDO DE LA FUSIÓN DE CECTE Y -

CEN IESE EN 1980. 

POR OTRA PARTE, RESULTA CONVENIENTE MENCIONAR QUE EL CENTRO DE INVESTIGACIÓN Y 



ESTUDIOS AVANZADOS DEL l.P.N., CREÓ EN 1971 EL DEPART~.MENTO DE INVESTIGACIONES 

EDUCATIVAS, 
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4, OBJETIVOS DEL CENFODED 
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OBJETIVOS DEL CErlFODED - 1 PN 

OBJETIVO GENERAL 

BASAR LA PRACTICA DE LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA Y LA FORMACIÓN DOCENTE EN LA 

BÚSQUEDA DE ESTRATEGIAS Y ALTERNATIVAS PARA EL DESARROLLO DEL MODELO EDUCATIVO, 

PROPIO DEL l.P.IL, POSIBILITANDO EL ESTABLECIMIEllTO DE PROGRAMAS DE FORMACIÓN 

CONTINUA DE SU PERSONAL DOCENTE, ASf COMO, EL SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES DESA

RROLLADAS EN LA DINAMICA INSTITUCIONAL, COMO B.ASE PARA PROMOVER UNA MODIFICA

CIÓN DE LA ACTITUD DEL DOCENTE AL PERCIBIR SU FUNCIÓN COMO UNA PRACTICA SOCIAL, 

LA CONSECUCIÓN DEL OBJETIVO ANTES MENCIONADO PROPICIARA LOS SIGUIENTES OBJETI-

VOS ESPECfFICOS: 

- LA FORMACIÓN DE PROFESORES - INVESTIGADORES DE ALTO NIVEL 

- LA INVESTIGACIÓN EN LOS ASPECTOS DE LA CIENCIA Y T~CNICAS DE LA EDUCACIÓN, 

- EL DESARROLLO DE DIVERSAS MODALIDADES EDUCATIVAS 



- LA REALIZACIÓN DE ACTIVIDADES PARA PREPARACIÓN, FORMACIÓN Y ACTUALIZACIÓN -

DEL PERSONAL DOCENTE, 

- EL DISEÑO, ELABORACIÓN Y USO DE RECURSOS DIDACTICOS, QUE COADYUVEN AL MEJOR 

DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES DOCENTES DEL CENFODED. 

- lA DIFUSIÓN, PROMOCIÓN E INTERCAMBIO DE LAS EXPERIENCIAS EDUCATIVAS DEL PRO

PIO CENTRO, TANTO AL INTERIOR COMO AL EXTERIOR DEL INSTITUTO. 

- EL LLEVAR A CABO ASESOR[AS EN EL AMBITO DE LA INVESTIGACIÓN, LA EXTENSIÓN Y 

COMUNICACl6N EDUCATIVA A LAS DEPENDENCIAS INSTITUCIONALES QUE AS! LO REQUIE

RAN. 

PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS ANTES ENMARCADOS, EL CENFODED DEBE

RA CUMPLIR CON LAS SIGUIENTES FUNCIONES: 

- ASESORAR A ESCUELAS Y ORGANISMOS DEL J.P.N, E INSTITUCIONES OFICIALES QUE -

ASf LO REQUIERAN, EN LOS PROCESOS DE INNOVACIÓN, REFORMA Y PROYECCIÓN ACADÉ

MICA. 
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- REALIZAR INVESTIGACIONES SOBRE LA PROBLEMÁTICA EDUCATIVA DEL l.P.N, 

- DESARROLLAR PROGRAMAS PARA LA SUPERACIÓN DE LA ACTIVIDAD DOCENTE EN LOS DI

VERSOS NIVELES DE ENSERANZA DEL lflSTITUTO, 

- DESARROLLAR PROGRAMAS DE ESPECIALIZACIÓN EDUCATIVA A NIVEL POSTGRADO, 

- DESARROLLAR PROGRAMAS DE COMUNICACIÓN EDUCATIVA PARA PROMOVER Y DIFUNDIR LOS 

CONOCIMIENTOS DE LA CIENCIA Y T~CNICAS DE LA EDUCACIÓN, GENERADOS EN EL JPN. 

- REALIZAR INVESTIGACIONES QUE PERMITAN AMPLIAR Y ENRIQUECER EL CONOCIMIENTO DE 

LA COMUNIDAD POLIT~CNICA EN EL CAMPO EDUCATIVO. 

- COORDINAR LOS CURSOS DE ACTUALIZACIÓN T~CNICO - CIENTIFICOS DISERADOS POR LAS 

ESCUELAS, CENTROS Y UNIDADES DEL INSTITUTO, 
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. ESTRUCTURA ORGANICA DEL CENFODED 
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t:STRJCTJR.~ OR3AHC\ 

,J SS::RETAR1A .~CAD1'M!CA Da l.P.N. 

'1 D !RECC 100 Da Cc~FOiJED 

, 2 COORIÍ !NAC t6N DE ÜPERAC ION .~CADtMICA 

,2,1 JEFATJRA DE l.~VEST!GACIÍlN cDUCM!VA 

.2.2 JEFAlURA DE lfl¡;TKJCTiJRcS DOCENTES 

,2,J JEFATúRA DE !NFORl'AC IÍlN Y 00:UM6HAC IÓN 

,J COORD!llAC IÓN DE COMJN !CAC IÓN t:DUCATIVA 

,.3, 1 JEFAlURA DE M\TER!AL DIDACTICO 

• .3.2 JEFATIJRA DE T. V, EDUCATIVA 

,j,3 JEFATIJRA DE P'úBLICAC IONES 



,4, COORDINACION DE APOYO EDUCATIVO, 

,4.l, JEFATURA DE CONTROL ESCOLAR 

,4,2, JEFATURA DE !NFORMATICA 

.4.3. JEFATURA DE RELACIONES POBLICAS 

,5, COORDINACIÓN ADMINISTRATIVA 

.5.1. JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 

,5,2, JEFATURA DE RECURSOS FINANCIEROS 

,5,3, JEFATURA DE RECURSOS MATERIALES 
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.1, ORGANIGRAMA DEL CENFODED - IPN 



C OORD INAC 1 ON 

OPERAC ION ACADEMICA 

JEFATJRA 

l.~ VESTl3AC ION 
E!XJCA TI VA 

JEFATJRA 

INSTRUCTORES 
DOCENTES 

SECRETARIA ACADEMICA 

l. P.N. 

D 1 RE.:C IO~ 

CENFODED 

COORD INAC ION COQRDINAC ION 

C OM.JN ICAC ION EO.ÍCA TI VA APOYO EDUCATIVO 

JEFA TURA JEFA TURA 

COr.ITROL ESCOLAR 

JEFATURA JEFA l'J R4 

T. V, EDUCATIVA INF ORl'A T !CA 

JEFATURA JEFATJRA 

PUJlLIC4C IONES R ELACIONES PUBLICAS 
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C OORDI NAC 1 O.~ 

ADMI.~ ISTRA TI VA 

ºJEFA TURA 

RECURSO:> '.iUr'ANOS 

JEFATJRA 

RF.CJ RSOS F INMC 1 EROS 

J ATURA 

RECuRSOS lo\/\ TER JALES 



.2, FUNCIONOGP.AMA POR AREA DE ACTIVIDAD 
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AREA DE ACTIVIDAD 

DIRECCION GENERAL 

FUNCION GENERAL : 

COORDINAR LAS FUNCIONES DEL CENTRO PARA EL LOGRO DE SUS OBJETIVOS DE ACUERDO CON 

LAS POLITICAS EMANADAS DE LA SECRETARIA ACADÉMICA DEL PROPIO INSTITUTO, 

FUNCIONES ESPECIFICAS : 

- ESTABLECER LAS DIRECTRICES GENERALES PARA LA OPERACIÓN EFICIENTE DEL CENTRO, 

- OBTENER EL APOYO LOGfSTICO PARA EL DESARROLLO DE LOS PROGRAMAS Y ACTIVIDADES 

DEL CENTRO, 

- ESTABLECER MECANISMOS DE CONTROL Y EVALUACIÓN ADECUADOS PARA LA FUNCIONALIDAD 

DEL CENTRO, 



AREA DE ACTIVIDAD: 

COORDINACION DE OPERACiON ACADEMICA 

FUNCION GENERAL: 

MANTENER EN FORMA CONTINUA LA CONCORDANCIA ENTRE LOS OBJETIVOS, LOS CONTENIDOS 

DE ENSEÑANZA-APRENDIZAJE, Y LAS DEMANDAS QUE LOS ORIGINARON, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- DETERMINAR LA COMBINACIÓN ÓPTIMA DE OPORTUNIDAD, SECUENCIA E INTEGRACIÓN DE 

RECURSOS PARA ASEGURAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS OPERATIVOS, 
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- ASEGURAR EL ABASTECIMIENTO OPORTUNO DE MATERIALES Y EQUIPO DIDÁCTICO DE ACUER 

DO CON LA PLANEACIÓN DE LA OPERACIÓNJ AS! COMO EL USO ADECUADO Y EFICIENTE DEL 

EQUIPO Y DE LAS INSTALACIONES DISPONIBLES, 

- MANTENER LA CALIDAD EDUCATIVA DENTRO DE LOS MARGENES DE TOLERANCIA ESTABLECI

DOS PARA EL DISEÑO Y LA OPERACIÓN ACAOtMICA, 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE INVESTIGACION EDUCATIVA 

FUNCION GENERAL: 

ORIENTAR LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA AL ANALISIS Y B0SQUEDA DE SOLUCIONES DE LA 

PROBLEMÁTICA EDUCATIVA INSTITUCIONAL, AS! COMO A LA ANTICIPACIÓN DE POSIBLES F~ 

NÓMENOS EDUCATIVOS PRODUCTO DE LOS CAMBIOS ESTRUCTURALES Y SITUACIONALES QUE -

CONVERJAN SOBRE EL INSTITUTO, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- LOGRAR QUE LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA SE INCREMENTE EN CORRESPONDENCIA CON -

LA IMPORTANCIA DE LA EDUCACIÓN Y SUS PROBLEMAS, ATENDIENDO A LAS NECESIDADES 

INSTITUCIONALES, 
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- LOGRAR QUE LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA CONSTRUYA UNA BASE TEÓRICA Y METODOLÓ-

GICA PROPIA PARA GENERAR ALTERNATIVAS 

TITUCIONAL. 

ADECUADAS A LA REALIDAD IN~ 

- LOGRAR QUE LA INVESTIGACIÓN EDUCATIVA ELEVE SU EFECTIVIDAD, MEDIANTE UNA MÁS 

ESTRECHA VINCULACIÓN DE LA GENERACION DE CONOCIMIENTOS, LA EXPERIMENTACIÓN, 

LA INNOVACIÓN Y LA PROPAGACIÓN DE SUS RESULTADOS CON LA TOMA DE DECISIONES Y 

LA PRÁCTICA DE LA EDUCACIÓN. 



AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE INSTRUCTORES DOCENTES 

FUNCION GENERAL: 

DETERMINAR EN BASE A DIAGNÓSTICOS .DE REQUERIMIENTOS ESPECIFICOS LOS CURSOS Y -

EVENTOS TENDIENTES A LOGRAR LA CONSTANTE SUPERACIÓN DE LOS DOCENTES DEL INSTI

TUTO, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- DETECTAR NECESIDADES DE CONOCIMIENTO Y/O ACTUALIZACIÓN EN LO REFERENTE A LOS 

REQUERIMIENTOS PEDAGÓGICOS DE LA ACTIVIDAD DOCENTE, 

- DISERAR E IMPLEMENTAR ACCIONES QUE ASEGUREN LA CRISTALIZACIÓN DE LOS OBJETI

VOS. DEL CENTRO, EN CUANTO A LA SUPERACIÓN DEL PERSONAL DOCENTE DEL INSTITUTO, 
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- IMPLEMENTAR CURSOS CONCRETOS DE ACCIÓN TENDIENTES A LOGRAR UNA EVALUACIÓN OB

JETIVA DE LAS ACCIONES IMPLEMENTADAS, 



235 

AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA UE INFORMACION Y DOC~MENTACION 

FUNCION GENERAL: 

PROVEER AL CENTRO.DE LOS SERVICIOS DOCUMENTALES QUE LE PERMITAN 

CONTAR CON UN ACERVO INFORMATIVO ACTUALIZADO, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- ESTABLECER Y MANTENER EN FORMA PERMANENTE Y ACTUALIZADA LA ORGANIZACIÓN Y OP~ 

RACIÓN DE LOS SERVICIOS DE INFORMACIÓN DOCUMENTAL, 

- RECABAR EN FORMA PERMANENTE INFORMACIÓN SOBRE LIBROS, PUBLICACIONES, PEL[CULAS 

VIDEOS, ETC., QUE SE CONSIDEREN DE INTER~S PARA LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO, 

- ASEGURAR LA DIFUSIÓ~ OPORTUNA Y PERMANENTE DE LA INFORMACIÓN DOCUMENTAL CON -

QUE CUENTE EL CENTRO, TANTO ENDOGENA COMO EXOGENAMENTE, 
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AR~~ DE ACTIVIDAD: 

COORDINACION DE COMUNICACION EDUCATIVA 

FUNCION GENERAL: 

ELABORAR EL CONJUNTO INTEGRADO DE CONOCIMIENTO Y MATERIALES DIDÁCTICOS, ORGANI

ZADOS DE ACUERDO CON PRINCIPIOS DE ENSERANZA-APRENDIZAJE, QUE ASEGUREN LA CONS[ 

CUCIÓN DE OBJETIVOS EDUCACIONALES CONCRETOS, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- ESTABLECER LAS DIRECTRICES PARA LA REALIZACIÓN DE LOS TRABAJOS DE APOYO A LOS 

PROGRAMAS ACAD~MICOS DEL CENTRO, 

- SUPERVISAR LA PRODUCCION DE MATERIALES DIDÁCTICOS, AUDIOVISUALES Y DE IMPRE

SION DE MATERIAL PARA USO DEL CENTRO, 

- INVESTIGAR, DESARRO~LAR Y DIFUNDIR AQUELLOS ASPECTOS DE LA COMUNICACION EDUCA 

TIVA QUE COADYUVEN A FACILITAR EL PROCESO ENSERANZA-APRENDIZAJE, 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE MATEfl!AL DIDACTICO 

FUNC IOtl GENERAL: 

COADYUVAR EL ALCAllCE DE LOS OBJETIVOS DE MEJORAMIENTO DE LA EN

SEÑANZA, A TRAV~S DE LA ELABORACIÓN DE RECURSOS DIDÁCTICOS QUE SIRVAN DE APOYO 

A LA ACTI V ¡o;,~ DOCENTE, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- PROVEER DE LOS RECURSOS DIDÁCTICOS QUE SEAN REQUERIDOS PARA LA OPERACIÓN DEL 

CENTRO, 

- DETERM!tlAR CARACTER!STICAS DE DISEÑO Y ELABORACIÓN DE LOS MATERIALES DIDÁCTI

COS QUE SE REQUIERAN PARA LA lllTEGRAC!ÓN DE PAQUETES DE ENSEÑANZA-APRENDIZAJE, 

- PROPORCIONAR ASESOR!A QUE CONTRIBUYA A UN MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECUR

SOS D!DACTICOS DEL CENTRO, A LAS COORDIUACIONES Y/O JEFATURAS QUE AS{ LO. SOLl 

CITEN. 



AREA DE ACTIVIDAD: 238 

JEFATURA DE T.V. EDUCATIVA 

FUNCION GENERAL: 

- INVESTIGAR, DESARROLLAR Y DIFUNDIR, LOS SISTEMAS, M~TODOS Y T~CNICAS QUE SE -

UTILIZAN EN LA T,V,, EDUCATIVA, Y QUE COADYUVEN Al MEJORAMIENTO DE LA ACTIVI

DAD ACAD~MICA.DEL INSTITUTO, 

FUNC!O!IES ESPECIFICAS: 

- COORDINAR LAS ACCIONES PARA DESARROLLAR Y DIFUNDIR LAS NORMAS PARA El DISEílO 

Y PRODUCCIÓN DE VIDEO-REGISTROS QUE COADYUVEN A ELEVAR LA CALIDAD, EFICIENCIA 

Y EFICACIA ACAD~MICA DEL INSTITUTO, 

- IMPLEMENTAR ACCIONES QUE CAPACITEN Y/O ACTUALICEN Al PERSONAL DOCENTE QUE IN

TEGRAN E INTERACTUAN EN LOS CIRCUITOS CERRADOS DE TELEVISIÓN DEL INSTITUTO, 

- DESARROLLAR ACCIONES QUE PERMITAN LA DIFUSIÓN DE LA PRÁCTICA DE VIDEO-REGIS

TROS COMO APOYO DEL PROCESO ENsEfiANZA-APRENDIZAJE, DENTRO DEL INSTITUTO, 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE PUBLICACIONES 

FUNCIOl'I GENERAL: 

COADYUVAR A LA DIFUSIÓN DE LOS AVANCES DEL CENFODED EN MATERIA EDUCATIVA, ASf CQ. 

MO SUS ACTIVIDADES, TANTO ENDÓGENA COMO EXOG~NAMENTE. 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

IMPLEMENTAR ACCIONES CONCRETAS Y SISTEMÁTICAS QUE ASEGUREN LA CORRECTA, OPORTUNA 

Y EFICIENTE PUBLICACIÓN DE DOCUMENTOS DE INTER~S PARA LA COMUNIDAD POLIT~CNICA, 

EN MATERIA DE AVANCES EDUCATIVOS, AS[ COMO DE ACTUALIZACIÓN PROFESIONAL, 

- DESARROLLAR MECANISMOS DE DISTRIBUCIÓN DE LAS PUBLICACIONES DEL CENFODED, LAS 

CUALES PERMITAN QUE LOS POLITECNICOS r.ON02CAN 

TIVIDADES DEL CENTRO, 

EL DESARROLLO DE LAS AC-

- CONTRIBUIR A EL ACCIONAR EDUCATIVO DEL CENTRO, MEDIANTE LA OPORTUNA ELABORA-

CIÓN DE LOS DOCUMENTOS QUE FORMEN PARTE DE LOS PAQUETES DE APRENDIZAJE, 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

COORDINACION DE APOYO ACADEMICO 

FUNCION GENERAL: 

COADYUVAR AL LOGRO DE LOS OBJETIVOS Y ACCIONES DEL CENTRO, A TRAVÉS DE ACCIONES 

SISTEMÁTICAS DE PROCESAMIENTO DE INFORMACIÓN, TANTO ENDÓGENA COMO EXÓGENA. 

FUNCIONES ESPEC 1F1 CAS: 

- MANTENER COMUNICACIÓN CONTINUA CON LAS DEMÁS COORDINACIONES DEL CENTRO, A FIN 

DE SATISFACER LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DE CADA UNA DE ELLAS, 

- IMPLEMENTAR SISTEMAS QUE PERMITAN EL ESTABLECIMIENTO DE ACCIONES TENDIENTES A 

LOGRAR EL SEGUIMIENTO DE LOS DOCENTES QUE INGRESAN AL SISTEMA DE FORMACIÓN D~ 

CENTE DEL CENFODED, 

ESTABLECER VINCULO~ DE COMUNICACIÓN ENDÓGENA Y EXÓGENA QUE PERMITAN LA DIFU

SIÓN DE LAS ACTIVIDADES DEL CENTRO. 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE CONTROL ESCOLAR 

FUNCION GEflERAL: 

ESTABLECER UN SISTEMA DE REGISTRO DEL PERSONAL DOCENTE QUE FORMA PARTE DEL_INS

TITUTO, Y QUE HA PARTICIPADO EN LAS ACTIVIDADES DE EL CENFODED. 

FUUC IONES ESPEC 1F1 CAS: 

- DESARROLLAR LOS MECANISMOS QUE PERMITAN LLEVAR UN CONTROL DE LAS ACTIVIDADES 

REALIZADAS CQU FINES DE FORMACIÓN Y/O ACTUALIZACIÓN EN EL CENTRO, 

- IMPLEMENTAR UN REGISTRO DE CONTROL DE AVANCE DE CURRICULUM DE LOS DOCENTES 

EN CUANTO A NÜMERO DE CURSOS, TIPOS DE CURSOS, FECHAS DE LOS MI;t 

MOS, DESEMPEílO, ETC, 

- BRINDAR SERVICIO DE EXPEDICIÓN DE CQUSTANCIAS DE ACREDITACIÓN AL PERSONAL DQ 

CENTE QUE HAYA PARTICIPADO EN LOS EVENTOS ORGANIZADOS POR EL CENTRO, 



AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE INFORMATICA 

FUNCION GENERAL: 

ELABORAR LOS M~TODOS Y DESARROLLAR LAS T~CNICAS NECESARIAS PARA ADQUIRIR, TRA

TAR Y TRANSMITIR LA INFORMACIÓN, AS! COMO DESARROLLAR LOS PROCEDIMIENTOS PARA 

SU ALMACENAMIENTO Y POSTERIOR UTILIZACIÓN, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- SERVIR DE SOPORTE AL SISTEMA DE PLANIFICACIÓN DEL CENTRO, 

- DAR A CONOCER EN FORMA SISTEMÁTICA Y ORGANIZADA, INFORMACIÓN A LA DIRECCIÓN 

DEL CENTRO, QUE LE PERMITA TOMAR DECISIONES DE CURSOS A IMPARTIR EN FUNCIÓN 

DE LA DISPONIBILIDAD DE INSTRUCTORES, 

- PROVEER LOS MEDIOS PARA QUE LA INFORMACIÓN PROCEDENTE DE LOS RESULTADOS DE 

LA ACTIVIDAD SEA ELABORADA, DE ACUERDO CON LAS REGLAS DETERMINADAS AL EFECTO. 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

JEFATURA DE RELACIONES PUBLI~AS 

FUNCION GENERAL: 

ASEGURAR EL FLUJO CONT!NUO Y EFICIENTE DE INFORMACIÓN ENTRE LOS DIVERSOS ELEME~ 

TOS DEL CENTRO Y ESTABLECIENDO RELACIONES EXTERNAS QUE PERMITAN UNA CONSTANTE Y 

ADECUADA INTEGRACIÓN CON LA COMUNIDAD POL!T~CN!CA, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- IMPLEMENTAR MECANISMOS DE RELACIÓN CON LAS UNIDADES DE DEMANDA PARA CAPTAR -

LAS CARACTERIST!CAS DE SUS REQUERIMIENTOS Y ELEVAR EL GRADO DE SATISFACCIÓN 

PROPORCIONADO, 

- ASEGURAR QUE LAS UNIDADES DE DEMANDA RECIBAN INFORMACIÓN OPORTUNA, CONTINUA Y 

COMPLETA DE LOS OBJETIVOS Y FORMA DE OPERACIÓN DEL CENTRO, 

- ASEGURAR QUE LOS CONTENIDOS PROPORCIONADOS PARA DIFUSIÓN SEAN CONGRUENTES CON 

LA NATURALEZA DEL MEDIO EMPLEADO Y CON LAS POLIT!CAS INSTITUCIONALES, 
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AREA DE ACTIVIDAD: 

COORDINACION ADMINISTRATIVA 

FUNCION GENERAL: 

COADYUVAR A LA PLANEAC!ÓN, ORGANIZACIÓN Y CONTROL DEL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO, 

MEDIANTE LA OBTENCIÓN, CUSTODIA Y APLICACIÓN DE LOS RECURSOS FINANCIEROS, ASf -

COMO PROTECCIÓN E INCREMENTO DE LOS BIENES PATRIMONIALES, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- ASESORAR EN LA DETERMINACIÓN DE OBJETIVOS, FORMULACIÓN DE ESTRAT~GIAS, ALTER

NATIVAS DE DECISIÓN, PLANES OPERATIVOS, FINANCIEROS Y PRESUPUESTOS, 

- INTEGRAR, INCREMENTAR Y PROTEGER LOS BIENES PATRIMONIALES DEL CENFODED, LO

GRANDO SU ÓPTIMO APROVECHAMIENTO, 

- PROPORCIONAR LOS SERVICIOS DE ADQUISICIONES, INSTALACIONES, EQUIPO, MANTENI

MIENTO Y DEMAS PARA FACILITAR LA OPERACIÓN DEL CENTRO, 
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AREA DE ACTIVIDAD 

JEFATURA DE RECURSOS HUMANOS 

FUNCION GENERAL: 

ESTABLECER UN PROCESO CONTINUO DE DESARROLLO DEL PERSONAL DEL CENFODED, QUE ASs 

GURE LA IDONEIDAD T~CNICA Y PROFESIONAL DEL MISMO, EN FUNCIÓN DE LOS
0

REQUERI-

MIENTOS DE INNOVACIÓN Y MEJORAMIENTO DEL CENTRO, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- NANTENER UN AMBIENTE DE RELACIONES INTERNAS ORIENTADO A LA INNOVACIÓN Y LA CA 

LIDAD TOTAL, A TRAV~S DEL ESTABLECIMIENTO DE LAS CONDICIONES DE COOPERACIÓN Y 

CONDUCTA DE GRUPO QUE FACILITEN EL ACCIONAR DEL CENTRO, 

- PROMOVER Y/O ESTABLECER LOS REGLAMENTOS Y NORMAS QUE RIJAN LA OPERACIÓN DEL -

CENTRO, EN ESPECIAL AQUELLAS QUE DEFINAN LAS CONDICIONES DE CONVIVENCIA ENTRE 

LOS MIEMBROS DEL CENFODED. 

- PROPORCIONAR UN CONJUNTO CONGRUENTE DE SERVICIOS AL PERSONAL QUE FACILITEN UN 

CLIMA ORGANIZACIONAL SATISFACTORIO PARA LOS INTEGRANTES DEL CENTRO, 
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AREA DE ACTIVIDAD 

JEFATURA DE RECURSOS FINANCIEROS 

FUNCION GENERAL : 

~MANTENER UNA SITUACIÓN FINANCIERA SALUDABLE DEL CENFODED. ASEGURANDO LA OBTENCIÓN 

DE RECURSOS FINANCIEROS NECESARIOS. ASI COMO su ADECUADA CUSTODIA y APLICACIÓN, 

FUNCIONES ESPECIFICAS : 

- OBTENER LOS FONDOS REQUERIDOS DE ACUERDO CON LAS CONDICIONES DE COSTO Y OPORTU

NIDAD MAS SATISFACTORIAS INCLUYENDO, EN SU CASO , SUBSIDIOS, 

- IMPLEMENTAR UN SISTEMA QUE OFRESCA MANEJO Y RESGUARDO SEGUROS Y CONFIABLES DE 

LAS ENTRADAS Y SALIDAS DE FONDOS FINANCIEROS, 

- ASEGURAR EL ADECUADO CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES FINANCIERAS CONTRAIDAS y 

LAS SALIDAS DE EFECTIVO QUE SE REQUIERAN PARA LA OPERACIÓN DEL CENFODED. 



AREA DE ACTIVIDAD 

JEFATURA DE RECURSOS MATERIALES 

FUNCION GENERAL: 

PROPORCIONAR LOS SERVICIOS DE ADQUISICIONES, INSTALACIONES, EQUIPO, MANTENIMJEli 

TO Y DEMÁS, PARA FACILITAR LA OPERACION DEL CENFODED, 

FUNCIONES ESPECIFICAS: 

- ADQUIRIR, DE ACUERDO CON LAS POLÍTICAS ESTABLECIDAS DE COSTO, CALIDAD Y OPOR

TUNIDAD, LOS ELEMENTOS NECESARIOS PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO, SUMINIS

TRÁNDOLOS CONFORME A LAS NECESIDADES DE CONSUMO, 

- MANTENER LAS INSTALACIONES Y EQUIPOS NECESARIOS PARA EL FUNCIONAMIENTO DEL -

CENFODED, EN CONDICIONES DE MÁXIMA EFECTIVIDAD OPERATIVA, 

- PROPORCIONAR LOS SERVICIOS NECESARIOS DE INTENDENCIA PARA EL BUEN DESEMPE~O 

DE LAS ACTIVIDADES DEL PERSONAL DEL CENTRO, 
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• 3. FUNC IONOGRAMA POR N !VEL ORGAN !ZAC IONAL 



NIVEL ORGANIZACIONAL: 

DIRECCION 

FUNCIONES: 

- ACORDAR CON EL SECRETARIO ACAD~MICO DEL INSTITUTO, 

- REPRESENTAR AL CENFODED ANTE PERSONAS FÍSICAS Y MORALES, 

- CONOCER Y APROBAR, EN SU CASO, LOS PLANES, PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS DE ACTI

VIDADES PARA EL CENFODED. 

- ESTABLECER LOS REQUERIMIENTOS HUMANOS, MATERIALES Y FINANCIEROS PARA LA REA

LIZACIÓN DE LOS PROGRAMAS DEL CENFODED. 

- ESTABLECER POLÍTICAS PARA LA EJECUCIÓN DE LOS PROGRAMAS DEL CENTRO, 

- COORDINAR LOS RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES ADSCRITOS AL CENTRO, 



- SUPERVISAR LA CORRECTA APLICACIÓN DE LOS RECURSOS FINANCIEROS ASIGNADOS AL 

CENFODED. 

- ATENDER EL CUMPLIMIENTO OPORTUNO DE LOS COMPROMISOS INSTITUCIONALES, 

- VIGILAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS ADMINISTRATIVAS EMANADAS DE LAS DISPO

SICIONES PARA EL !,P,N, Y DEL REGLAMENTO INTERIOR DEL CENFODED, 

- ATENDER LAS COMISIONES ESPECIFICAS ASIGNADAS POR EL SECRETARIO ACAD~MICO DEL 

INSTITUTO Y AUTORIDADES SUPERIORES, 
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NIVEL ORGANIZACIONAL 

COORD l NACIONES 

FUNCIONES: 

- ACORDAR CON EL DIRECTOR D!:L CENFODED, 

- ESTABLECER Y PROPONER A LA DIRECCIÓN LOS PROYECTOS Y EL PROGRAMA ANUAL DE AC

TIVIDADES PARA SU ÁREA, 

- PRECISAR Y ASIGNAR LOS RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES REQUERIDOS PARA LA EJE

CUCIÓN DE LOS PROGRAMAS APROBADOS, 

- SUPERVISAR LA EJECUCIÓN DE LOS PROGRAMAS Y VIGILAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS M[ 

TAS Y DEL CALENDARIO DE ACTIVIDADES, EN CASO NECESARIO APLICAR MEDIDAS CORRE~ 

TIVAS, 



- ESTABLECER LOS MECANISMOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA COORDINACIÓN ENTRE DIVE~

SAS ÁREAS DE SU SECTOR, Y EN SU CASO, CON OTROS SECTORES, 

- ELABORAR LOS INFORMES DE AVANCE Y TERMINACIÓN DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS 

EN SU ÁREA, 

- REPRéSENTAR EL CENFODED, ANTE PERSONAS FÍSICAS Y MORALES, DENTRO DE LOS LI

NEAMIENTOS ESTABLECIDOS POR LA DIRECCIÓN, 

- ATENDER LAS COMISIONES T~CNICAS ESPECÍFICAS QUE LE ENCOMIENDE LA DIRECCIÓN, 
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- VIGILAR LA OBSERVANr.IA DE LAS NORMAS ADMINISTRATIVAS EMANAOAS DE LAS DISPOSI

CIONES GENERALES PARA EL !.P.N. Y DEL REGLAMENTO INTERIOR DEL CENFODED. 

- ESTABLECER LOS MECANISMOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA COORDINACIÓN CON OTRAS UNl 

DADES EN LA REALIZACIÓN DE ACCIONES CONJUNTAS, 



NIVEL ORGANIZAC!ONAL 

JEFATURAS 

FUNCIONES: 

- ACORDAR CON SU COORDINADOR, 

- ESTABLECER Y PROPONER A SU COORDINACIÓN LOS PROYECTOS Y EL PROGRAMA ANUAL DE 

ACTIVIDADES PARA SU ÁREA, 

- PRECISAR Y ASIGNAR LOS RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES REQUERIDOS PARA LA EJE

CUCION DE LOS PROYECTOS APROBADOS, 

- SUPERVISAR LA EJECUCIÓN DE LOS PROYECTOS Y VIGILAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS ME

TAS Y DEL CALENDARIO DE ACTIVIDADES: EN CASO NECESARIO APLICAR LAS MEDIDAS -

CORRECTIVAS, 

- ESTABLECER LOS MECANISMOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA COORDINACIÓN CON OTRAS UNl 

DADES EN LA REALIZACIÓN DE ACCIONES CONJUNTAS, 

- ELABORAR LOS INFORMES DE AVANCE Y DE TERMINACIÓN DE PROYECTOS Y DEL PROGRAMA, 
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- ATENDER LAS COMISIONES TtCNICAS ESPECÍFICAS QUE LE ENCOMIENDE SU COORDINACIÓN, 



- VIGILAR LA OBSERVANCIA EN SU ÁREA DE LAS NORMAS ADMINISTRATIVAS EMANADAS DE 

LAS DISPOSICIONES GENERALES PARA EL l,P,N. Y DEL REGLAMENTO INTERIOR DEL -

CENFODED. 
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CONCLUSIONES DEL MTEPROYC:CTO 

LA CREACIÓN DEL CENTRO DE FORMACIÓN Y DESARROLLO DOCENTE DEL i ,P,N,: 

- FACILITARfA LA UNIFICACIÓN DE CRITERIOS PEDAGÓGICOS Y ACAD~MICOS, BENEFICIAN 

DO CON ELLO, FUNDAMENT/\LMEtlTE AL ESTUDIANTADO DEL INSTITUTO, 

- PERMITIRfA CONTAR CON PLANES Y PROGRAMAS SISTEMÁTICOS Y PERMANENTES DE FORM8_ 

CIÓN, DESARROLLO Y ACTUALIZACIÓN DOCENTE, BENEFICIANDO CON ELLO LA ORGANIZA

CIÓN INTERNA DEL INSTITUTO, COMO ASf MISMO, A UN MAYOR NÚMERO DE RECURSOS H!! 

MANOS, 

- EVITARfA LA POSIBLE DUPLICIDAD DE ACCIONES AISLADAS Y FRAGMENTADAS, TRAYENDO 

CON ELLO UNA OPTIMIZACIÓN DEL APOYO LOGfSTICO DE LA INSTITUCIÓN, 

- PERMITIRfA ENFRENTAR COORDINADA E INTEGRALMENTE MUCHOS DE LOS PROBLEMAS EDU

CATIVOS AUN NO RESUELTOS, QUE GRAVITAN ENDÓGENA Y EXOG~NAMENTE, Y QUE SE MA

NIFESTARÁN CON MAYOR PROFUNDIAD EN EL FUTURO. 
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- CONTRIBUIRfA EN EL QUEHACER EDUCATIVO DEL l.P.N. PARA CUMPLIR CON MAYOR EFI

CIENCIA SUS OBJETIVOS Y CONVENIOS, 

- COADYUVARf A A PREVENIR OPORTUNA, METODOLÓGICA Y SISTEMÁTICAMENTE LA COMPLEJA 

PROBLEMÁTICA PROSPECTIVA, RELACIONADA CON LA ACTUALIZACIÓN PEDAGÓGICA Y ACA

D~MICA QUE DEBERÁ ENFRENTAR LA INSTITUCIÓN, 

- CONTRIBUIRfA AL AVANCE DINÁMICO DE LA CIENCIA Y LA TECNOLOGfA, AS[ COMO A HA 

CER FRENTE A LOS OBJETIVOS INSTITUCIONALES DE MEJORAR LA CALIDAD DEL PROCESO 

ENSEílANZA-APRENDIZAJE, 

- SE OBSERVA HOY D[A COMO UNA NECESIDAD DE ATENCIÓN PRIORITARIA PARA EL 1 .P.tL 

SI EFECTIVAMENTE SE DESEAN INTEGRAR LAS ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN A SU CADA -

VEZ MÁS COMPLEJA PROBLEMÁTICA EDUCATIVA, 
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CQ~CLUSl!l~ES DEL ."1A~O TEORICO-t:mCEPTJ.~L 

- LA INTELIGENC JA DEL PERSONAL ES EL RECURSO MS VALIOSO CON QUE CUENTAN LOS 
SISTEMAS SOCIALES, 

- Ei. SER HUMANO NO SE AUTOREAL JZ<\ CUANDO LOGR~ EL OBJETIVO , SINO CUANDO TRA
BAJA PARA LOGRARLO, 

- LA GENTE NO SE RESISTE AL CAMBIO; SE RESISTE A QUE LA CAMBIEN. 
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- Es TODAVIA UNA MINORÍA REDUCIDA DE SISTEMAS SOCIALES LA QUE SE ATREVE A INCOJl 

PORAR MS "MENTE DE oaRA "'A sus PROCESOS DE CAMBIO, 

- EN LA INTEGRACIÓN DE GRUPOS DE TRABAJO SI NO HAY LOGRO COMÚN DE OBJETIVOS, 

MAYOR INVOLUCRAMIENTO REAL E.~ EL ANÁLIS!s/SOLUC!lJN DE PROBLE.MAS , ETC, SU 
EFECTO SE DILUYE RÁPIDAMENTE, 

- .~o SE PUEDE MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD FUNCIÓN POR FUNCIÓN, MÁS lll EN LO QUE SE 

DEBE HACER ES UN PROCESO SISTÉMICO , ESTO ES , BUSCAR LAS INTEReELACIONES E 

INTERDEPENDENCIAS YA QUE LAS MAYORES POSIBILIDADES DE MEJORA SE HAYAN EN LAS 

INTERFASES, 

- LA COMUNICACIÓN AB l ERTA Y EFECTIVA ES EL CAMINO PARA CREAR UN CL! MA DE CONF !At! 

Z<\' 
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- SI NO REALIZAMOS PERIÓDICA Y OPORTUNAMENTE LOS CAMBIOS NECESARIOS POR MEDIO 

DE UN PRCX:ESO EVOLUTIVO DE ADAPTACIÓN ( EVOLUCIÓN ) , HAY UN MOMENTO EN QUE 

ESTOS CAMBIOS DE TODA MANERA OCURREN , PERO DE MANERA VIOLENTA ( REVOLUCIÓN ). 

- PARA QUE LOS SERES HUMANOS REALICEMOS ALGO NECESITAMOS FUNDAMENTALMENTE TRES 

COSAS: 

- EL SABER COMO HACERLO 

- EL PODER HACERLO 
- EL QUERER HACERLO, 

- LAS PALABRAS CLAVES DEL MOMENTO PUEDEN SER: 

INVOLUCRAC IÓN v. s. ENAJENAC 1 ÓN 

PRODUCTIVIDAD v. s. BURCX:RATJSMO 

INTERÉS v. s. DESP.REOCUPAC IÓN 

ILUSIÓN v. s. FRUSTRACIÓN 



COMENTARIO FINAL: 

AUN CUANDO EL 0.0. FUE CONCEPTUALIZADO Y DESARROLLADO 

ÚNICAMENTE POR PROFESIONALES DE LA PS!COLOGfA, CONSI

DERO QUE EL LICENCIADO EN ADMINISTRACIÓN, ES QUIÉN SE 

ENCUENTRA EN UNA MEJOR POSICIÓN, COGNOSCITIVAMENTE HA 

BLANDO, PARA DESEMPEílAR EL PAPEL DE AGENTE DE CAMBIC

EN LAS ORGANIZACIONES, YA QUE SI CONSIDERAMOS LAS NE

CESIDADES ACTUALES DE VISUALIZAR AL D.0, BAJO UN ENFQ 

QUE DE PROCESO/TAREA, ES INNEGABLE QUE LA CURRfCULA -

DE LA LICENCIATURA EN ADMlfUSTRAC!ÓN, MÁS QUE NINGUNA 

OTRA, DA A LOS ALUMNOS HERRAMIENTAS PARA PODER INCUR

SIONAR CON ÉXITO EN EL DESARROLLO ÜRGAN!ZACIONAL. 
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GLOSARIO 



APOYO LOGJSTICO 

DISPOSITIVO DE 

ENSEflANZA-APREN. 

DIZAJE 

1 NVESTIGAC ION 

OBJETIVOS EDUCA 

CIONALES 
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CONJUNTO DE ELEMENTOS QUE DEBERAN SER SUMINISTRADOS CUALITA

TIVA, CUANTITATIVA Y OPORTUNAMENTE PARA ALCANZAR CON ~X!TO 

LAS METAS U OBJETIVOS PREESTABLECIDOS PARA DETERMINADO CUR

SO DE ACCIÓN. 

ELEMENTOS OPERATIVOS DE LA ENSEílANZA-APREND!ZAJE, MEDIANTE 

LOS CUALES SE PONEN A DISPOCIS!ÓN DEL ESTUDIANTE LA INFORMA 

C!ÓN Y LOS MECANISMOS DE EJERCITACIÓN Y EVALUACIÓN: ~STE Df 

BE UTILIZARLOS LIBREMENTE, DE ACUERDO CON SUS NECESIDADES, 

LOS DISPOSITIVOS INFORMAN AL ESTUDIANTE DE LOS RESULTADOS 

OBTENIDOS AL APLICARLOS. 

ACTIVIDAD POR MEDIO DE LA CUAL SE EXPLORA CIENT!FICAMENTE EL 

OBJETO DE ESTUDIO Y SU AMBIENTE, A FIN DE INCREMENTAR EL CO

NOCIEMIENTO. 

DETERMINAR EL CONJUNTO lNTEGRADO POR LAS METAS DE EDUCACIÓN 

CON BASE A LAS NECESIDADES SOCIALES, PERMITIENDO EL ESTUDIO 

DE LOS CONTENIDOS DE LA ENSEílANZA DE ACUERDO CON LAS FUNCIONES 

Y RECURSOS EXISTENTES, 



PAQUETE DE APRE~ 
DIZAJE 

PROCESO DE ENSE
~ANZA-APRENDIZA

JE (PEAl 

SISTEMA INTEGRAL 
DE ENSrnANZA-A
PREND l ZAJE 
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CONJUNTO INTEGRADO DE CONOCIMIENTOS Y MATERIALES DIDÁCTICOS, 

ORGANIZADOS DE ACUERDO CON PRINCIPIOS DE ENSEÑANZA-APRENDI

ZAJE, CONTIENE EL OBJETIVO EDUCACIONAL, EL PROGRAMA DE ENSE

ÑANZA-APRENDIZAJE, LOS CONTENIDOS 1 NFORMATIVOS, DE EJERC l TA

C IÓN Y EVALUACIÓN, ASf COMO, INDICACIONES E INSTRUCCIONES 

PARA SU EMPLEO Y ADMINISTRACIÓN, 

DESARROLLO DURANTE EL CUAL, DENTRO DE UN BANCO DE VALORES 

FORMATIVOS, UNA PERSONA INCORPORA A SU CAPACIDAD, UNIDADES 

INTEGRADAS DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES QUE SATISFACEN UN 

UN OBJETIVO EDUCACIONA~, CONCRETADO EN MODIFICACIONES PRE

VISTAS Y MENSURABLES DE CONDUCTA O DE ORIENTACIÓN VITAL, 

CONJUNTO DE ELEMENTOS DIVERSOS QUE SE INTEGRAN PARA PERMITIR 

EL DESARROLLO DEL PROCESO ENSEÑANZA-APRENDIZAJE EN DETERMINA

DA CIRCUNSTANCIA REAL, Y LA CONSECUCIÓN DE LOS OBJETIVOS ED~ 

CACIONALES QUE SATISFAGAN LAS CORRESPONDIENTES NECESIDADES 

SOCIALES, 



SITUACION DE ·ENSE~ANZA 
APRENDIZAJE 

UNIDAD DE APRENDIZAJE 
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UN !DAD DE 1 NTERÉS EN QUE SE ESTRUCTURA Y ORGAN 1 ZA LOS 

ELEMENTOS QUE VAN A PERMITIR LA ENSE~ANZA-APRENDIZAJEI 

SE ORIGINA EN TORNO A UNA CIRCUNSTANCIA QUE REPRODUCE 

ANÁLOGAMENTE LAS CONDICIONES DE REALIDAD QUE CREAN LA 

ENSE~ANZA-APRENDIZAJE, E INCLUYE: 

A,- PLANTEO PROBLEMÁTICO 

B.- INFORMACIÓN SOBRE TÉCNICAS DE SOLUCIÓN 

C,- ELEMENTOS DE EJERCITACIÓN 

D,- ELEMENTOS DE EVALUACIÓN 

CoN,IUNTO DE SITUACIONES DE ENSE~ANZA-APRENDIZAJE QUE 

ASEGURA LA CONSECUCIÓN DE UN OBJETIVO EDUCACIONAL, LAS 

UNIDADES DE APRENDIZAJE SE AGRUPAN EN ÁREAS DE CAPACI

DAD O MODULOS, 
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ENCUESTA FORMULADA AL PERSONAL DOCENTE DE LAS ESCUELAS DEL INSTITUTO POLITECNICO 

NACIONAL: 

OBJETIVO DE LA ENCUESTA: 

RECOPILAR INFORMACIÓN QUE PERMITA DETERMINAR LA NECESIDAD DE UN CENTRO DE FORMA

CIÓN Y DESARROLLO DOCENTE EN EL INSTITUTO POLITÉCNICO NACIONAL, 

ALCANCE: 

PROVEERA LA INFORMACIÓN QUE PERMITA TOMAR UNA DECISIÓN A LA SECRETARIA ACADÉMI

CA DEL [;P,N;, RESPECTO A LA CONVENIENCIA DE CREAR UN CENTRO DE FORMACIÓN Y DE

SARROLLO DOCENTE EN EL INSTITUTO POLITÉCNICO NACIONAL, 

PROCESO DE EJECUCION DE LAS ENCUESTAS : 

1.- DETERMINAR EL TAMAÑO DE LA POBLACIÓN A ENCUESTAR 

1.1 RECAVAR DICHA INFORMACIÓN UTILIZANDO EL ANUARIO ESTADISTICO DEL l,P,N, 

2,- ESTABLECER EL TAMAÑO DE MUESTRA DEL TOTAL DE LA POBLACIÓN A ENCUESTAR 

2.1 EMPLEAR EL DOCUMENTO "DETERMINING SAMPLE SIZE FOR RESEARCH ACTIVITIES" 

3,- DETERMINAR EL INSTRUMENTO PARA RECOPILACIÓN DE DATOS 

3.1 DETERMINAR LA INFORMACIÓN A RECAVAR 



3.1.l DETERMINAR EL TIPO DE DATOS QUE SE DESEA OBTENER 

3.1.2 DETERMINAR EL TIPO DE ITEMS 

3.1,3 DETERMINAR EL NÚMERO DE ITEMS 

4,- ELABORAR EL INSTRUMENTO PARA LA RECOPILACIÓN DE DATOS 

4.1 ELABORAR ITEMS 

4,1,l CUIDAR LA REDACCIÓN DE CADA ITEM 

4.1.2 VERIFICAR LA REPRESENTATIVIDAD DE CADA ITEM 

4.1.3 VERIFICAR LA OBJETIVIDAD DE CADA ITEM 

4.1,4 VERIFICAR LA CONFIABILIDAD DE CADA ITEM 

4.1,5 VERIFICÁR LA VALIDEZ DE CADA ITEM 

5,- DETERMINAR EL APOYO LOGÍSTICO PARA LLEVAR A CABO LA RECOPILACIÓN DE DATOS 
~ u.- DETERMINAR LOS FORMATOS PARA VACIADO DE DATOS 

6.1 DETERMINAR EL MÁS CONVENIENTE EN CUANTO A FACILIDAD PARA COMPRENDER 

E INTERPRETAR LOS DATOS 

7.- EJECUTAR LA RECOPILACIÓN DE DATOS 

7.1 FORMULAR ENCUESTAS AL PERSONAL DOCENTE DE LAS ESCUELAS DEL.1.P.N, 

8,- ANALIZAR LOS DATOS RECOPILADOS 

9,- INTERPRETAR EL ANÁLISIS DE LOS DATOS, 
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ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL DOCENTE DEL INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL. 

ESTIMADA (o) DOCENTE: 

LA PRESENTE ENCUESTA TIENEN COMO PROPÓSITO OBTENER INFORMACIÓN SOBRE EL CONOCI

MIENTO Y GRADO DE PARTICIPACIÓN DEL PERSONAL DOCENTE DEL J,P,N, EN LAS ACCIONES 

LLEVADAS A CABO POR EL PROPIO INSTITUTO EN ·MATERIA DE FORMACIÓN Y O ACTUALIZA

CIÓN PEDAGÓGICA; AS! COMO EVALUAR EL NIVEL DE SATISFACCIÓN DE LAS EXPECTATIVAS 

DE LOS DOCENTES AL PARTICIPAR EN DICHAS ACCIONES, CONSCIENTES DE SU DESEO DE CON

TRIBUIR A LA CALIDAD ACAD~MICA DEL i,P,N, 
Nos PERMITIMOS AGRADECER DE ANTEMANO su COLABORACIÓN AL RESPONDER A ESTA ENCUESTA. 

LE SALUDA CORDIALMENTE 

DEPARTAMENTO DE TECNOLOGIA EDUCATIVA 



ENCUESTA 

1,- ¿ CUAL ES SU ESCUELA DE ADSCRIPCIÓN? 

2,- lEs UD, EGk~SADA(O) DEL J.P.N,? 
SI __ NO __ 

3,- lTIENEN UD, CONOCIMIENTO DE ALGUNA ACCIÓN DEL !,P,N, ENCAMINADA 

A LA FORMACIÓN y/o ACTUALIZACIÓN PEDAGÓGICA DE SU PERSONAL DO

CENTE? 

SI NO __ 

SI CONTESTO NO PASE A LA PREGUNTA 7 
4,- lA PARTICIPADO EN AL MENOS UNA DE ÉSTAS ACCIONES? 

SI__ NO __ _ 

5.- lDE QUÉ TIPO HAN SIDO LAS ACCIONES EN LAS QUE HA PARTICIPADO? 

CURSO 

TALLER 

SEMINARIO __ 

6.- CONSIDERA UD, QUE LOS CONTENIDOS DE LAS ACCIONES PEDAGÓGICAS 

EN QUE HA PARTICIPADO SON: 

APLICABLES EN EL AULA 
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( ) 

( ) 



NO SON APLICABLES EN EL AULA 

POSIBLEMENTE SEAN APLICABLES 

EN EL AULA 

7,- lCUAL ES EL PRINCIPAL RECURSO DIDÁCTICO QUE EMPLEA AL IMPARTIR 

SU MATERIA? 

PIZARRÓN 

FILMINAS 

ACETATOS 

PELJCULAS 

DIAPOSITIVAS 

CARTELES 

VIDEOS 

FRANELOGRAMAS 

8,- lCUAL ES LA PRINCIPAL T~CNICA DIDÁC.TICA QUE UTILIZA AL IMPARTIR 

SU MATERIA? 

CORRILLOS 

PHILIPS 66 
DEMOSTRATIVA __ 

LECTURA D IR l G IDA __ 

ESTUDIO DE CASOS 

EXPOSITIVA 

TORMENTA DE IDEAS 

DRAMATIZACIÓN 

9,- lCUAL CONSIDERA QUE ES LA FUNCIÓN DEL DOCENTE? 

ENSEÑAR --- FACILITAR EL APRENDIZAJE __ _ 

10,- lPARTlClPARfA UD, EN ACCIONES QUE EN MATERIA PEDAGÓGICA DESARRO

YASE EL l.P,N,? 

SI NO __ 
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11.- lPORQU~? 

12.- lQu~ SUGIERE uo. PARA QUE EL I.P.N. FORME y/o ÁcTUAL!CE PEDAGÓGICAMENTE 

A TODO SU PERSONAL DOCENTE? 

MEXICO D;F,, NOVIEMBRE DE 1983, 
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ANEXO 2 



GRAFICO Da MODao DE DIAGNOSTICO OR3ANIZACION~L 



SISTEMAS 

ADMINISTRATIVOS 

MIS ION 

RECURSOS 

HUMANOS 
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LIDERAZGO 
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RESULTADOS DEL D IAGNOSTI ca: 

MISION: 

No SE CUMPLE CON EL PROPÓSITO DEL AREA EN EL TIEMPO Y LA CALIDAD REQUERIDA, 

ESTRUCTURA: 
- No EXISTE HOMOGENEIDAD EN LA ESTRUCTURA. 

- SE CARECE DE REPRESENTATIVIDAD EN CADA AREA, 

- Los SISTEMAS DE COMUNICACIÓN y RETROINFORMAC!ÓN NO SON ADECUADOS. 

- LA ESTRUCTURA CENTRAL! ZADA NO SOPORTA UN PROCESO DE PLANEAC IÓN INTEGRAL, 

- No HAY CLARIDAD DEN LAS FUNCIONES, 

- No EXISTE DELIMITACIÓN DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES ENTRE LAS AREAS, 

- EXISTE DUPLICIDAD DE FUNCIONES, 

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS: 
- FALTA UNIFICACIÓN DE CRITERIOS PARA RECABAR INFORMACIÓN, 

- Los MECANISMOS DE CONTROL NO SATISFACEN LAS NECESIDADES DEL DEPARTAMENTO. 

- ATRASO DE l NSUMOS, 
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- No HAY COORDINACIÓN ENTRE LAS ÁREAS, 

- LA CENTRALIZACIÓN DIFICULTA LOS Sl.STEMAS ADMINISTRATIVOS, 

TECNOLOGIA: 

- No HAY M~TODOS Y PROCEDIMIENTOS DE TRABJO ESTABLECIDOS, 

- No HAY PARAMETROS QUE INDIQUEN EL GRADO DE DESEMPEÑO DEL DEPARTAMENTO, 

- FALTA CAPACITACIÓN TÉCNICA, 

RECURSOS HUMANOS: 

- NIVEL BAJO DE MORAL. 

- No HAY RECONOCIMIENTO DE SU TRABAJO, 

- REQUIEREN CAPACITACIÓN T~CNICA, 
- No HAY CRECIMIENTO PERSONAL, 

- FALTA APOYO POR PARTE DEL DEPARTAMENTO, 

- HAY GENTE CON MUCHA ANTIGUEDAD, 

LIDERAZGO: 

- EL ESTILO QUE PREDO/{INA NO PROCURA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS, 

- LIDERAZGO NO ORIENTADO A LA PLANEACIÓN, 
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- No SE RESPETAN LAS JERARQUIAS, 

RECOMPENSAS: 

- No HAY POL!TlcAs DE RECOMPENSAS, 

- No HAY CRITERIOS PARA LÁ EVALUACIÓN DEL DESEMPE~O, 
- No HAY CRITERIOS DEFINIDOS PARA LOS ASCENSOS, 

- EXISTE COMPARACIÓN NEGATIVÁ CON OTRAS UNIDADES DE LA SECRETARIA ACADÉMICA, 
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RESUMEN ESTADISTICO DE LA ENCUESTA FORMULADA AL PERSONAL DOCENTE DEL I .P.N. 

UNIVERSO : 9987 DOCENTES MUESTRA : 370 DOCENTES 

ITEM 

1 

2 

3 

COMPOSICION DEL UNIVERSO ENCUESTADO : 
NIVEL MEDIO SUPERIOR 170 45% 
NIVEL SUPERIOR 150 41% 
NIVEL POST-GRADO so 14% 

PROCEDENCIA DEL PERSONAL DOC~NTE DEL I.P.N, 
EGRESADOS DEL l.P.N. 296 83% 
EGRESADOS DE OTRAS 
INSTITUCIONES 74 17% 

CONOCIMIENTO DE ACCIONES DEL I.P.N. EN MATERIA DE FORMACION 
Y/O ACTUALIZACION DOCENTE EN EL AREA PEOAGOGICA : 
AFIRMATIVO 
NEGATIVO 

159 
211 

43% 
57% 
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ITEM 

4 

5 

6 

PARTICIPACION EN LAS ACCIONES DEL I.P.N. EN MATERIA DE 
FORMACION Y/O ACTUALIZACION DOCENTE EN EL AREA PEDAGOGICA: 
AFIRMATIVO 
NEGATIVO 

146 
13 

... 92% 
8% 

TIPO DE ACCIONES EN LAS QUE HA PARTICIPADO EL PERSONAL 
DOCENTE DEL I.P.N. 
CURSOS 
TALLERES 
SEMINARIOS 

116 
27 
16 

73% 
17% 

-10% 

LOS DOCENTES DEL I.P.N. CONSIDERAN QUE EL CONTENIDO DE LAS Ak 
CIONES QUE EN MATERIA PEDAGOGICA DESARROLLA El I.P.N. SON: 
APLICABLES 78 49% 
NO APLICABLES 51 32% 
POSIBLEMENTE 
APLIC:ABLES 30 19% 
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ITEM 

7 

8 

9 
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RECURSOS DIDACTICOS EMPLEADOS POR LOS DOCENTES DEL l.P.N. 
P 1 ZAR RON 311 84% 
CARTELES 41 11% 
ACETATOS 18 5% 

TECNICAS DIDACTICAS EMPLEADAS POR LOS DOCENTES DEL I.P.N,: 
EXPOS!TIVA 300 81% 
DEMOSTRATIVA 29 8% 
TORMENTA DE 
IDEAS 41 11% 

LOS DOCENTES DEL l,P,N CONSIDERAN QUE LA FUNCION DEL DOCENTE ES: 
ENSEflAR 226 61% 
FACILITAR EL 
APRENDIZAJE 144 39% 

10 DISPOSICION DEL PERSONAL DOCENTE DEL I.P.N. A PARTICIPAR EN ACCIONES 
PEDAGOGICAS DENTRO DEL INSTITUTO: 
AFIRMATIVA 344 93% 
NEGATIVA 26 7% 
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ITEM 

11 RAZONES POR LAS CUALES PARTICIPA Y PARTICIPARIA EL PERSONAL 
DOCENTE DEL I.P.N. EN ACCIONES PEDAGOGICAS EN EL INSTITUTO: 
MEJORAR SU FUNCION DOCENTE 266 72% 

OBTENER DIPLOMCAS CON VALOR 
CURRICULAR LJl 11% 
APRENDER COSAS NUEVAS 56 15% 
OTRAS 7 2% 

12 SUGERENCIAS DEL PERSONAL DOCENTE DEL J.P.N. PARA SU FORMACION 
Y/O ACTUALIZACJON EN MATERIA PEDAGOGICA : 
DIFUSION DE ACCIONES lll 30% 
CONTINUIDAD DE ACCIONES 100 27% 
CURSOS 85 23% 
PUBLICACIONES 7LJ 20% 



INTERPRETACION DE LOS DATOS RECOPILADOS EN LAS ENCUESTAS, 

- Los ESFUERZOS DEL I.P.N. EN MATERIA PEDAGÓGICA NO HAN SIDO DEL TODO SATISFAC

TORIAS, YA QUE NO HAN CONTADO CON. LA DEBIDA DIFUSIÓN, 

- No SE HAN LLEVADO A CABO ACTIVIDADES PEDAGÓGICAS EN EL !,P,N, CON CARÁCTER DE 

CONTINUIDAD, 

- EL CONOCIMIENTO Y EMPLEO DE APOYOS DIDACT!COS SE ENCUENTRA EN NIVELES BAJOS 
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- LA CONCEPTUALIZACIÓN DE LA FUNCIÓN DOCENTE SE ENCUENTRA INMERSA EN LA ORIENTA-

CIÓN TRADICIONAL DE ENSE~AR, 

- EL NIVEL DE MOTIVACIÓN DEL PERSONAL DOCENTE POR PARTICIPAR EN ACCIONES ENCAMI

NADAS A LOGRAR UNA FORMACIÓN PEDAGÓGICA ES ALTO, PERO AL NO CONTAR CON ACCIONES 

INTEGRALES QUE COADYUVEN A LA CRISTALIZACIÓN DE DICHAS INQUIETUDES SE DESPERDI

CIA, ESTE ALTO GRADO DE INTERÉS, 



FE DE ERRATAS 

PAO::IJ!A ~ ~ 

117 CAUL CUAL 

117 CAMBIO PLANEADO CAMBIO PLANEADO 
A LARGO PLAZO Y CONTROLADO A 

LARGO PLAZO 

188 2.3 2.9 

260 UNICAMENTE BASICAHEHTE 
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