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INTRODUCCION

Las organizaciones en nuestra sociedad mexicana son cada dfa mayores en tamafio y
cantidad, mis complejas en su funcionamiento y metas impresionantes; porque no en todas
la empresas existe informaciSn bdsica, acerca de su competencia en el mercado de los
productos que se venden y se elaboran, ni cual es su porcentaje total de productividad en
servicios y productos, asf como el funcionamiento organizacional de la misma.

Ello requiecre de profesionales mejor capacitados, con un alto sentido de
responsabilidad laboral y social, que sean capaces de cumplir con los objetivos personales e
institucionales, deben mancjar correctamente el margen financiero para crecimiento de la
empresa, y generar utilidades para repartir por el esfuerzo conjunto del equipo de trabajo.

Para lograr los objetivos y el buen funcionamiento de éstas, tanto a nivel desarrolio
organizacional como personal, es necesario identificar estrategias e indicadores elementales.
Esta tarea generalmente, es llevada a cabo por expenos que pueden pertenecer o no a las
empresas y Que se actualizan con el avance de las t6cnicas y nuevas teorias que modifican la
actitud de los grandes empresarios a nivel mundial, pero con la capacidad de adaptarlas a las
caracterfsticas; ideolSgicas, econdmicas y tecnolégicas de México, a este tipo de
profesionales sc¢ les denomina consultores y con frecuencia es un &rea propicia para los
psicSlogos en el drea de Psicologfa del trabajo, uno de los objetivos de esta tesina es orientar
alos profesionales del campo, ya que hasta ¢l momento existe un minimo de informacién al
respecto, que indique los pasos exactos que se requieren en los modelos metodolsdgicos,
para desarrollarse como un especialista en D.O.

Nadie ignora que hoy las empresas que se dedican a dar consultorfas, con el uso de
Wcnicas e instrumentos mas avanzados; modelos adminisuativos y de ingenierfa como son:
planeacidn esuatégica, calidad wotal del proceso, excelencia total, desarrollo organizacional y
administracién por objelivos, entre ouos. Son de una ayuda imprescindible para el
crecimicento de laindustria en la elaboracién y comercializacion de productos y servicios.

Es necesario organizar adecuadamente la estructura organizacional de cualquier
empresa, conocer y dominar algunos elementos que son bdsicos para un psictlogo que se
inicia en la consultorfa en D.O., entendiendo a la consultorfa como un reordenamiento
estructural, funcional y ocupacional. Este trabajo, pretende establecer criterios uniformes
para el psic6logo acerca de {a consultoria.

Esta tesina presenta tres capitulos organizados de la siguiente manera: €n cl capitulo
1 se mencionan los enfoques y conceptos de la consultorfa en desarrollo organizacional. En
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el capftulo 2 se presentan las generalidades conceptuales de la productividad. En el capfwlo
3 el desarrollo organizacional aplicado y su método.

Con la finalidad de presentar los elementos que debe conocer un psicélogo en el
campo de la consultorfa en desarrollo organizacional, y a su vez con el propésito de proveer
al psic6logo con armas que pueda aprovechar, forntalecerlo eficientemente en sus actividades
profesionales.

Finalmente se presentan las propuestas y conclusiones, producto de la realizacién de
esta tesina y un anexo.




1.- ENFOQUES Y CONCEPTOS DE LA CONSULTORIA
1.7 LA CONSULTORIA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Si establecemos que la psicologfa es el estudio de la conducta humana y por ende el
de todos los aspectos trascendentes como lo es el trabajo, en donde el ser humano dirige
una gran parte de su liempo, interés y emociones. Es un campo propicio de estudio y apoyo
logfstico del psic6logo para descubrir las causas de las deficiencias en las actitudes y
conducta humana en el rabajo de esta drea de la Psicologfa del Trabajo. Pero al igual que
toda actividad tiende a dividirse para ser mds asertivas en su aplicacién, por esta razén hay
una drea llamada D.O. en la que todo el cGmulo de conocimientos de la carrera nos permite
involucrarnos mas fdcilmente que otros profesionales para resolver coherentemente los
aspectos fundamentales de la industria.

Walton Richard E. (1969-1972) establece en su libro titulado Ef papel del agente de
desarrollo organizacional:

“ 'En la perspectiva  del i 1p pr 1 ! que trataria de las
P eias o disf i de las relaciones sociales en el contexto
ltoria de pr -] lroria de

orgam‘zacional Aectuaria en la
procedimientos (proceso de consulta), conjunto de acnwdade: que auxilian al
cliente a reconocer, comprender 3 r i a e , €n su
medio de interaccion personal de la empresa.

Este trabajo es tan delicado que, en mi opinién, debe de hacerlo un agente de
cambio de desarrollo organizacional con calificacién muy especial para ello”.!

“La consultoria en desarrollo or izaci !esun Y de actividades que
realiza el consulior que ayudan al cliente a percibir, a comprender y a actuar
sobre los procesos que ocurran en su ambiente.” Schein (1973).%

La primera ralz surge con Kurt Lewin con el concepto de dindmica de grupo. Sin
embargo Bales Robert Freed (1950), mosué que los grupos crean ciertas pautas de
comportamientd que son perfectamente previsibles. Por eso existe la tendencia a que surjan
dos clases de lideres: el /ider de tarea, que ayuda al grupo a ejecutar ésta, y el fider
socioemocional, que ayuda a mantener relaciones entre los miembros del grupo.

En los grupos estudiados, rara vez se dieron estos dos liderazgos en una misma
persona. Estaba claro que era posible estudiar con confianza los procesos de liderazgo que
ocurrfan en un grupo y también estaba claro el descubrimiento de regularidades en tal
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comportamiento que no eran obvias en el estudio de los lideres. Los experimentos clisicos
de White y Lippitt (1953), sobre los efectos de las diferentes clases de liderazgo mostraron
que en la productividad y la moral de un grupo influye el estilo de dirigir de! lider formal: (el
que ests establecido por la empresa: director, gerente, jefe de srea, entre otros.)

La segunda raiz es el estudio de las relaciones de grupo y los procesos interpersonales
en las empresas industriales. Originados en el trabajo de Mayo, Roethlisberger y Dickson, y
posteriormente por Ars ber, Whyte, H y otros, que estudiaron la organizacién
Informal en la industria orientada hacia los gerentes. La obra de Melville Dalton (1959),
mostré que la forma como realmente se relacionan las personas se parece s6lo parcialmente

al modo en que deben comportarse segin la estructura organizacional formal.

La obra de WNuzapher Sherir (1967), quién mostré que pueden comprobarse
diferencias no sélo dentro de pequeios grupos, sinc que existe interaccién en grandes
grupos y asf abrié el campao de las relaciones inter-intra grupos.

La torcera ralfz histérica, estrechamente relacionada con las anteriores, fue el
desarrollo de méiodos de entrenamiento en la dindmica de grupos asociados con los

1965) y (Shein y Bennis 1985).

National Training laboratories (Bradford y otros,
Basdndose en los conceptos de accién-investigacién creados por Lewin, se ha desarrollado

en los dGlimos 30 afos una técnica para la observacién de los procedimientos y la
interaccién de fa dindmica de grupos.

Este enfoque constituye el mds imponante precursor histérico de la consultorfa de
procesos, por su cuenta realizaron estudios semejanies, la mayor parnte de los supuestos
(habilidades, fallas, necesidades, entre otras) de éstas, referentes al trabajo con una
organizacién, se derivan de delecciones que hacen los instructores, al trabajar con grupos

en laboratorios vivenciales.



Schein (1973), marca los supuestos bésicos de la consultorfa de esa época que a
continuacién se sefialan:

e “La rnayor[a de los gerentes o personal directivo tiene la intencién de mejorar la
&

org 1 pero, ayuda para identificar lo que hay que mejorar y
cémo hacerio.

@ La mayor parte de las organi: iones pueden ser mds efici si aprenden a
diagnosticar sus propias fuerzas v debilidades. Ninguna industria es perfecta y
por lo tanto, toda forma de organizacion lendré algunas fallas, para las cuales es
preciso ar ismos comp es.

e Probabl un l no podrd, sin un estudio exhaustivo que requerird

mucho tiempo, aprender bastante sobre la cultura de la organizacion para sugerir
nuevos cursos de accidn seguras; por tanto debe trabajar en conjunto con

iembros de la or i idén que conozcan la cultura intimamente por haber
vivido dentro de ella.

e El cliente debe aprender a ver por si mismo el problema, a participar en el I
diagndstico y en _for laci de una soluci

@ Una de las funciones del consultor es proporcionar posibilidades nuevas y
retadoras al cliente, para que este las considere, sin embargo la decision acerca
de estas alternativas debe quedar en manos del cliente.

e FEsde suma importancia que el consultor sea experto en como diagnosticar y como
establecer efectivas relaciones de ayuda con los clientes. La efectiva consultoria
implica transmisidn de estas dos habilidades ™

Es importante sefalar que estos supuestos bdsicos de la consultorfa siguen siendo en
nuestros dfas el pilar bdsico en las organizaciones, ya que nos apoya a visualizar lo diffcil que
es para el gerente o director general resolver la problematica de la empresa, asf como
también conocer sus fucrzas y debilidades, segin ha sido mf experiencia personal en este
tema.

€s de vital importancia establecer una comunicacién eficiente con los lideres de
proyectos; para abatir el iempo del conocimiento de la empresa y sus problemas especificos
por drea, 6 sea por lider de proyecto, no mezclarlos y resolver a la brevedad los aspectos més
trascendentes y vitales para la empresa, hay que jerarquizarlos y regresarios a los lideres para
que ellos se encarguen de la cjecucién.



Estos estudios demuesuan la necesidad de estudiar los procesos humanos en las
organizaciones, observdndolos recalmente en vez de aceptar al pie de la letra, lo que las
personas dicen en enlrevistas o en respuestas a comentarios.

“Como puede observarse la consultoria de pr tiene profundas ralces en
la psicologia social, la sociclogia y la antropologia. Y es por ello que se
requiere mdas el para vi. li. el panorama completo en una

organizacién, para ello tenemos el apoyo del enfoque integral de la
administracion que es indispensable utilizar en el campo de la consultoria,
siendo éste el desarrollo organizacional que nos ayuda a observar el
Suncionamiento estructural y humano que se lleva a cabo en una empresa *.*

El campo de la consultoria ha crecido notablemente en afios recientes, pero
sorprendentemente poco se ha escrito sobre ella. Sin embargo Seymour Tilles (1961),
menciona en su andlisis del proceso de la consuliorfa que, si el gerente no sabe que ests
buscando en la consulta, lo m4s probable es que sufra una frustracién.

Schein (1965), menciona que:

“Las organizaciones se convirtieron en objeto de in igacién para los
psicologos en el campo de los procesas humanas: se ha desarrollado en relacién
directa con nucstra capacidad para observar e investigar _fendmenos
individuales, interper les 3 de grupos™.®

Han pasado cerca de 25 anos de ausencia en los cuales es escaso encontrar la
secuencia y los clementos que enriquezcan més a la consultorfa en  desarrollo
organizacional. Sin embargo, si se aplica en la praictica en las empresas con excelentes
resultados, proporciona muchos beneficios, aunque éstos son a mediano y largo plazo.

Con frecuencia, el verdadero problema del gerente es que no sabe lo que busca,
wodo lo que sabe es que algo no estd bien. Una parte imponante del proceso de consulta es
ayudar al gerente o a la organizaciéon a determinar cudl es el problema, y entonces decidir
que clase de apcyo ulterior se necesita, Wodo lo que se requiere para que el proceso
comience constructivamente, es proponer que un directive de la organizacién mejore el
modo de hacer las actividades y funciones en ésta. El proceso mismo de ta consultorfa ayuda
al gerente a determinar los pasos que hay que dar para encontrar el problema, lo que lleva
finalmente a programas de accién o cambios concretos en el ambicnte de los empleados y
de la empresa misma, por ejemple tenemos casos como los que se mencionan a
continuacién:

Byers Susan (1987}, analizé plantcamicntos de los alcances del stress en el lugar de
trabajo, oriento sus estudios a la habilidad individual de sobrellevar y modificar los ambientes
organizacionales. Menciona que el flujo de la formacién del stress repercute en los roles de
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trabajo, las relaciones informales, la percepcién de oportunidades en el desarrollc de
carreras y los compromisos externos. Las consecuencias del stress afectan la funcién de la
organizacién; en este estudio se descubren técnicas de eliminacién y wtatamientos

terapéuticos.
Sugiere cambios organizacionales para el desarrollo de funciones, roles, estilos de

comunicacién y cultura corporativa.

Miller Danny (1988), investigd las estructuras medio ambientales y su influencia en
{as estrategias genéricas de negocios. Los resultados de cuestionarios aplicados a gerentes de
alto nivel y directores generales mencionan que dichas estrategias, principalmente las
diferencias de innovacién, se deben conjugar con estrucwusras y medio ambientes que
promuevan el éxito, es decir con el apoyo de (cientificos, ingenieros, psic6logos entre otros),

y dispositivos de unién: grupos de trabajo y comités.

La estrategia costo del liderazgo fue asociada con medio ambientes estables

predecibles y correlacionada con el uso de conuroles,

Durante la celebracién de X1 Congreso Internacional de Desarrolio Organizacional,
Richard Beckhard (1992), clabora un anélisis integral de la actual situacién de las
arganizaciones a nivel internacional.  Afirma que desde hace poco menos de diez aihos,

comenzé a observar que:

** las empresas adquieren programas de cambio con mayor frecuencia, la
la praducnwdad » cahdad de trabajo o con

mayoria inadas a incr
el paso del tiempo hacer las modif les para la
apertura comercial, hicieron evidente que las organi. i deberian bi

no solamente para satisfacer los requerimientos de un sector interno avpec(/‘ co,
sino que el cambio deberia ser integral y resp 1 a las di

comerciales*”.

Sin embargo, se observa que los procesos del D.O. son adecuados ya que existen
cambios drdsticos que otras técnicas no toman en cuenta o que al aplicarse aisladas
provocan mayores problemas. Un ejemplo seria just in time , y Administracién por

objetivos, entre otras.

Beckhard (1992), para los empleados: molivacién, colaboracion, dignidad,
ambiente, valores y cultura; y para la organizacién: la redefinicién de su identidad, la mi:
de sus objetivos y de sus relaciones.

Audirac, Carlos (7994), nos da su definicisSn de la consulliorfa en desarrollo

organizacional:
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“Es un proceso de ayuda que se obti de una relacid blecida entre una
persona o personas que tratan de resolver un problema o desarrollar una idea o
plan, y otra u otras que intentan ayudar en estos esfuerzaos. Comtinmente se le
llama cliente al que necesita la ayuda y consultor al que la ofrece™.”

Fritz Steele (1975), definc la consultorfa como sigue:

“Por proceso de consultoria entendiendo cualquier forma de proporcionar
ayuda sobre el contenido, proceso o estructura de una larea o conjunto de
tareas, en que el ltor no es efecti responsable de la efecucion de la
tarea misma, sino que ayuda a los que lo son"". ®

Peter Block (1981), sugiere incluso que se actGa como consultor siempre que se
trata de modificar o mejorar una situacién, pero sin tener un conuol directo de la ejecucién,
y dice:

“La mayor parte de los funcionarios de una or . i6n son real,

consultores aunque ellos no se designen ast”?

Segin Larsry Greiner y Robert Metzger (1983):

“La consulioria de empresas es un servicio de asesoramiento contratado y
proporcionado a organizaciones por personas especialmente capacitadas y
calificadas que prestan asistencia, de manera objetiva e independiente, a la
organx.ac:én cliente paru poner al descubierto los problemas de gestion,

analizarlos, r a esos pr bl ¥ coadyuvar si se les
solicita, en la apli ion de soluci »

Esta definicién ticne mias clementos que se pueden verificar en la prictica; y generar
mejores resultados al utilizarla.

Revisando las diferentes definiciones que nos proporcionan los autores y con la
experiencia adquirida la definicién que obtengo es la siguiente la consultoria es: una técnica,
que nos ayuda a visualizar las Sreas de debilidad y/o fuerza que existen en una empresa y en
1a que podemos utilizar diferentes herramientas administrativas como son:

Desarrollo Organizacional,

Planeacién Estratégica, y

Productividad.

€l cambio que realiza la consultorfa debe ser consecuencia de las modificaciones en
el dmbito econémico, politico y social de un pafs. Los cambios eswin obligando a los
empresarios a revalorar sus productos, su tecnologfa, o estrategia de venta. Asl mismo se

requerirdn cambios, en los recursos humanos, politicas, manejo de informacién, funciones y
relaciones de ubicacién de la toma de decisiones, entre otras.
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Asf mismo, entre la prictica que obtuve trabajando y aunado a, la teotfa de Schein
(1973), y Audirac (1994), marcamos entre otras las razones por la cuales solicita la

consultorfa una empresa:
RAZONES GENERALES INDICADORES
1. Cambio rapido e inesperado del « £l tipo de actividades tradicionales no son suficientes

para sustentar el crecimiento y desarrolla.

Dificultad para satisfacer las demandas del ambiente.
e Dificultad para satisfacer las necesidades propias de la
organizacién a través del ambiente.

entomo, io que ocasiona problemas de
crecimiento, identidad y revitalizacion.

El volumen de actividades tradicionales no es suficiente

para sustentar el crecimianto y desarrollo.

« Los organigramas no son funcionales y se le da mayor
importancia al status, que alaresolucién de problemas.

= El control del proceso de decisién esta centralizado. se
forman cuellos de botella.

« Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y
obtener resultados. Las directricas no se gjecutan como
esta prescrito en dérdenes y procedimientas.

e {as personas se sienten prisioneras en sus cargos 0
funciones.

= La estructura de la organizacién, las politicas y

procedimientos atropellan o encadenan a la organizacién.

Confusién de roles.

® Traslape de funciones.

2. Aumento de tamaiio de ia organizacién e

3. Complejidad de la modema tecnalogfa, Tecnologia obsoleta

que requiere armanizar actividades y » Resistencia a las innovaciones.
personas de competencias muy diversas e  las innovaciones las controlan agunas personas gue
y ala vez especialidades. centralizan las decisiones.

e Layout poco funcional.
« Apego alo tradicional.
= No se toman riesgos.

4. Problemas de satisfaccion y desarrollo e Poca iniciativa personal en los objetivos crganizacionales.
humano. ® Las personas ven cosas equivocadas, pero no hacen nada
al respecto.
* las necesidades y sentimientos personales se consideran
irelevantes
e Los individuos estén en rivalidad, cuando es necesario su
apoyo.
» Los confiictos se ocuitan y se administran por maniobras
politicas.
e £l aprendizge es individual y desprecia la expenencia da
los demaés.
« No hay retroalimentacion entre sistemas.
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1.1.1. LA CONSULTORIA EN MEXICO

Se han producido grandes cambios en la situacién econémica del pais. Los
consultores de empresas han realizado grandes esfuerzos por mantenerse al wnto de los
misrnos, y responder a nuevos retos que se han presemtado con la fusién de grandes
empresas mexicanas, asf como el desempleo que actualmente se vive en nuestra RepGblica
Mexicana, es por ello que si realmente queremos que nuesta industria no decaiga, tenemos
que estar siempre con un pie denuo de las nuevas tecnologfas, filosoffas, méwdos y técnicas,

que en un momento dado se wmardn como herramientas de apoyo para el crecimiento,
tanto personal como laboral en nuestras empresas.

En México se iniciaron despachos consullores desde hace varios afos,
proporcionando servicios diversos. Tal es el caso del grupa DANDO, S.A., ARUM SHORT y
ASOCIADOS, y actualmente el INESPO que desde hace 7 aios se dedica a la consuliorfa,
asf como también a la preparacién de alumnos en la maesufa en Desarrollo Organizacional,
en la que se ha destacado notablemente el Dr. Darvelio Castailo Asmitia. ouo despacho
notable es el de PSICOLOCGIA APLICADA, que se dedica a la formacién de alumnos en el
area de psicologfa del rabajo, ofreciendo servicios de consultorfa a las empresas.

En mi experiencia laboral dentro del despacho consultor Instalaciones en
Productividad una de las novedades fue 1a creacién de un equipo multidisciplinario para dar
servicio en los diferentes depanamentos de las empresas atendidas, mejorando
notablemente su productividad y las relaciones laborales, con calidad y profesionalismo.

Una de las razones fundamentales es que no se ticne que estudiar ouva disciplina,
puesto que hay un especialista y el trabajar en conjunto, nos permite ver y aprender como

resolver los problemas. Oura razén es que se diagnostica el drea y el responsable tiene un
minimo de tiempo y un miximo de respuesta.

Es muy importante destacar la importancia que tiene en nuesiro rabajo, el conocer a
nivel macro el negocio de nuestro cliente, ya que teniendo claro los objetivas, funciones y
actividades, asf como el producto que vende o realiza podremos visualizar més a la
compaiifa. Esto se puede obiener mediante la lectura de libros, revistas ¢ informes que
hablen de los productos y actividades a las que se dedican las empresas. Lo que permitirs:

eConocer la empresa del cliente.

*Ver los difcrentes productos y/o servicios que el cliente produce o proporciona.
eVisualizar los problemas que enfrenta.
ePercibir el mercado en el que se mueve.

eUbicar a la competencia.
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El conocimiento del negocio del cliente y de otras ramas de la industria permitirdn,
aunado a los puntos anteriores obtener la credibilidad de nuestro wabajo ante el sentir y los

ojos del cliente.
7.2 PERFIL DEL CONSULTOR

En este apartado se revisard el perfil del consultor, ya que para que el psicélogo
pretenda desarrollarse en el campo de la consultoria es importantes conocer y manejar los
conocimientos y habilidades tanwo personales como profesionales, que se requieren como
minimo para desarrollar con éxito esta actividad. Aclaro que este perfil no es Gnicamente
para los psicSlogos, sino para cualquier persona que desce ser consultor en su &rea. A

continuacién se describen:

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES

e Preferentemente profesionista. Saber escuchar:

e Tener una amplia cultura en Integrarsae:
general,

e Conocer la Administracién de  Ser comunicative:
negocios.

e Identificar las técnicas Flexible:
administrativas mas usuales
en una Empresa.

e Actualizacion centinua Responsable:

« |dioma inglés entre otros. Ser Objetivo:
Oportuno:
Asidua:
Creativo:

Poner atencién en las palabras que el cliente
dice, ver su manera de pensar.

Habilidad para abstraer y correlacionar los
datos e informacian relevantes en las
situaciones que se le prasenten.

Expresar en forma clara y pracisa sus ideas.

Habilidad para gjustarse a ambiente,
adaptarse a situaciones inesperadas.

Comprometerse de ileno en la realizacién del
trabajo.

Tener conciencia y capacidad para hacer
andlisis de actitudes, habilidades,
motivaciones, prejuicios y el cémo se pueden
interrelacionar con el cliente.

Habilidad para intervenir en juntas, ptéticas,
ofrecer informacién, hacer sugerencias en el
momento adecuado.

Uegar a tiempo y estar en el trabgjo cuando
se requiera

Tener la capacidad de proponer mé&s de una
solucién alos problemas cuandoc se
prasemem
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Estas y mis cualidades tienen los mas destacados consultores representativos de
México, se incluyen en fa presente investigacién la curricula de cada uno. (Ver anexo 1).

1.2.1 EL CONSULTOR INTERNO Y EXTERNO.

Se observa que denuro de las empresas pueden existir dos clases de consultores que a

continuacién enunciamos las ventajas y desventajas que proporcionan: Jaime Grados (1985).
“CONSULTOR EXTERNO:

VENTAJAS: DESVENTAJAS
® Se rrata de un experto en el ramo. e Requiere tiempo y esfuerzo para conocer
= Posee un coryunto de medins modernos y al cliente.
Ju encauzamiento ha sido hacia la @ Deberd pasar un tiempo para acoplarse y
invesli; ion de operaci de desarrollo conocer los problemas a corto y largo
de las organizaciones. plazo, ast como los urgentes.
® Puede ofrecer un nuevo enfoque o = Sison relaciones temporales, sélo podrd
perspectiva. de 1p un papel li do en las
Brinda confianza y objetividad. operaciones del desarrollo
Imparcial. organizacional.

Toma mas riesgos.
No depende del sistema de premios y
castigos del cliente.

CONSULTOR INTERNO:

VENTAJIAS: DESVENTAJAS

# Conoce a _fondo la organizacién. » No todos lo considerar experto.

® Se halla disponible para prestar atencién ® Muchas veces se tiene que ajustar al
constante al tramite de los cambios. presup que le proporci

e Esta generalmente al tanto de las o Puede tener intereses creados.
cuestiones conflictivas. »  Depende del sistema de premios 3

e En algunos casos resuelve problemas que castigos.
no le corresponden. o Existe la tendencia de no permitirles

delegar responsabilidades como lo
requiere el trabajo.

El consultor €5 un profesionista que dedica sus actividades a la ria en las
empresas, desde el principio bdsico de hacer de ellas, empresas mds ¢ficientes,
productivas y que logren un mavor margen de utilidad”. "

El consultor externo ticne mds ventajas que el interno entre ellas: la independencia
de la empresa, salir a obtener informacién adicional, si se rabaja para diferentes empresas ,
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poder comparar sus procesos y sistemas de trabajo. Al no estar el 100% en una empresa los
puntos de vista expresados lienen mayor relevancia, ya que al estar siempre dentro de la
empresa se pueden tomar como los comentarios de cualquier oro empleado, por la

convivencia cotidiana.

1L.OS SERVICIOS DE UN CONSULTOR SE SOLICITAN CUANDO EXISTA LA NECESIDAD

EN LA EMPRESA DE:

MOTIVO

DESCRIPCION

ESTUDIO DE LA EMPRESA

INVESTIGACIONES ESPECIALES

ELABORACION DE SOLUCIONES PARA
PROBLEMAS DETERMINADOS

AYUDAR A PONER EN PRACTICA UNA
SOLUCION

ACTUAR COMO CONSULTOR

ACTUAR COMO FACILITADOR DE
PROCESOS.

B) consultor estudiara recursos, resultados, politicas,
procedimientos, organigramas y estructuras directivas del
organismo, con el propdsitc de determninar las &reas que
estan bien, asf corno los problemas fundamentales que le
estan impidiendo jo que desea jograr.

Investigar, analizar y valorar los nuevos instrumentos
especificos, su operatividad, conveniencia y viabilidad.

Puede ser que se le pida la elaboracién de una nueva
estructura administrativa, un sistema de informacién, plan
de capacitacién v filosofias, entre otras.

Se le solicita su ayuda para poner en marcha las
soluciones que estén dentro da su giro, persuadiendo a
las personas sobre las conveniencias del nuevo sistemay
evaluando la dosis adecuada de la solucién, acorde con
su estilo de empresa y posibilidades de implementacion.

Actia en el sentido estricto de ia palabra, ésto es,
contestando cuando se le pregunte y formulando
opiniones personales al respecto, pero sin encargarse de
la implantacifn de lo que ahi surja.

El consultor ayuda al cliente a optimizar su eficiencia a
través de la observacién, percepcion, entendimiento y
vivencias de su propio comportamiento (principaimente)
para con él.

E! consultor es requerido cuando los empresarios tienen problemas, o no pueden
decidir entre varias opciones por falta de elementos que estdn fuera de su especialidad, pero
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Por eso el consultor debe

que son necesarios para el buen funcio # de su P
de estar involucrado en todo el entormo empresarial y ser muy versdtil para ubicar las

necesidades de la institucién.

ALCUNOS TIPOS DE CONSULTORIA EXISTENTES:

De acuerdo a la revisién bibliogrifica revisada por algunos autores y por experiencia
propia se sefiala en el siguiente cuadro los diversos tipos de consultorfa existentes

hasta este momento.

"~ MODALIDAD ~ | === Trp0or =~~~
Es realizada por wusa o varias que s

Personas

INTERNA ancuentram dentro de ia astructura de lo

organizacidn y que perciben un salario
UBICACION

E.rmhzadamru-aowm as

EXTERNA e peradi de la ar izacider gue la
» por sus servicios percibe honorarios.

a itud del cliente para

i dando a

© T~ DESCRIPCION

Coruuutn

- £s efi.

DE PROXCESO pcrabu-,mu-dzr actuar sobre lo que sucede a
su alrededor y dentro de él mismo.

ENFOQUE

Cansiste an dar al si » a és de
proporcianar irnf i e do una
DE TAREA tarea esp quz fve un probl

Sclccormuxamayndaralchw«mr
pordl una solucitn a su pr
FACUITADOR Jacilitando al proceso para Uegar a ello. Se
orienta mds a las procesos y es la gue mbs se
CONSULTOR relaciona corn el D.O.
Sele 5 y
upec{fmnrdwﬁddcty‘mdwugo
de iem gue sabe 3 zu larea
EXPERTO sudhawa{gomdmacbmtt
para iones

téauca-t
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En la modalidad de Consultorfa de ubicacién tipo externo lo mis recomendable es
wabajar con un grupo multidisciplinario para tlegar rdpidamente a la deteccién de problemas.

€l mas prometedor es el consultor por el status y versatilidad ya que alcanza niveles
mds altos en prestigio y economia que los dos primeros.
EL PROCESO DE CONSULTORIA SE LLEVA A CABO DE LA SIGUIENTE MANERA

FASE CONSISTE EN:

l CONTACTO: ENTRAR EN RELACION CON L SISTEMA CLIENTE Y SONDEAR EN
- PRIMERA INSTANCIA A LA EAPRESA.

CONTRATO: ESTABLECER LAS BASES ECONOMICAS, TECNICAS

PROFESIONALES Y PERSONALES BAJO LAS CUALES TRABAJARAN
AAMBAS PARTES.

DIAGNOSTICO: | DETERMINAR CUAL ES EL PROBLEMA A RESOLVER
PREFERENTEMENTE EN FORMA CONJUNTA CON EL CLIENTE.

rpuuwm CION:—l DEFINIR OBJETIVOS, ESTRATEGIAS, TIEAMPOS Y RECURSOS CON
LOS QUE SE REALIZARA LA ACCION.

ACCION: REALIZAR O LLEVAR A4 LA PRACTICA I.AS ACTIVIDADES
PLANEADAS PARA LOGRAR L.OS OBJETIVOS.

EVALUACION: | ANALIZAR LAS POSIBILIDADES, LOGROS ¥ AVANCES OBTENIDOS
PARA RETRO ALIMENTAR AL CLIENTE Y REPLANTEAR ACCIONES. !*

Esto no sélo lo recomienda un Autor en particular, casi es general la recomendacién
de todos los textos que hablan de consuliorfa y recomiendan ir cerrando cada una de las
fases, con el fin de agilizar el proceso, dar seguimiento y evaluacién de lo que hasia ese
momento se realiza para el cumplimients de cada uno de los rubros.

Asf completar tareas y definir, sf las &reas quedan total o parcialmente controladas,
&sto permite retomarlas posweriormente donde en primera instancia no se concluyé cada
fase.

Una de las fases mas importantes a considerar es la de contrato, porque de ésta

depende la continuacién o suspensién del proyecto, aquf hay puntos ([undamentales puestos
a consideracién de los directivos.

Se realiza la presentacién de la propuesta, siempre y cuando hayan aceptado ia firma
del convenio, y posterior a esto se entrega un estudio donde se explica a detalle:
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=Lo que se propone

eIndicar cudntos consultores se necesitan.
eSeiialar las semanas de duracién

eindicar las garantfas convenidas

eEnsefiar un cronograma de trabajo

eindicar el costo del proyecto en forma desglosada.

eRevisién y autorizacién por parte de los directivos de ambas organizaciones.

Esta es una forma de ver el proceso, que se ampliard en el capftulo tres en forma més
detallada.

7.3 LA PSICOLOGIA EN LA CONSULTORIA.

La importancia de la psicologia, como una de las principales ciencias que tratan de la
conducta humana, esta bien provista para hacer observaciones y conducir estudios de los
problemas y eventos que surgen de la conducta humanan en la industria.

En los dltimos cuarenta anos las écnicas y métodos psicolégicos se han difundido en
el ambito del wrabajo empresarial. 5i las actuales demandas de la industria respecto a los
métodos y servicios de los psicélogos son indicativos del futuro, podemos esperar un
crecimiento de las aplicaciones de la peicologia en la organizacién de las empresas en los
préximos afnos.

La psicologfa cuenta con teorfas que explican la conducta del ser humano en
situaciones de trabajo, autoridad, liderazgo, toma de decisiones y solucién de problemas,
entre otras: dedicados a buscar explicaciones de la conducta individual y de grupo en los
diversos &mbitos; social, laboral, familiar, educativo y politico, con la finalidad de dar y
proponer soluciones a las interacciones de los individuos en el grupo de trabajo.

El psicSlogo laboral tiene la oporntunidad de aplicar sus conocimientos en la conducta
del ser humano en la industria, para Que 6sta a su vez crezca a ravés del desarrollo de su
recurso humano.

La consultoria, se interesa en crear circunstancia éptimas para el mejor desempeiio
de los recursos humanos en la industria, asf como solucionar los problemas complejos de: la
productividad, la eiecucién del trabajo, el aprendizaje humano, la adquisicién de destrezas,
la motivacién humana, los efectos de diferentes incentivos y circunstancias inta e
interpersonales, el ambicnte en la utilizacién de las capacidades humanas, la seguridad fisica,
la salud “mental, la interaccién entre las necesidades y objetivos de la industria, las
necesidades de los empleados respecto al desarrollo de la calidad de vida de cada uno de los
trabajadores, y cambios de actitudes, enue otras.
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Valora las oporntunidades para ver en los empleados los resultados diarios de sus
esfuerzos. La atenci6n de sus principios, valores y objetivos de acuerdo a la prioridad que
cada uno de ellos tenga en su empresa y en su vida, para que el psicélogo consultor en
desarrollo organizacional realice un adecuado diagnéstico, ejecucién y evaluacién de las

necesidades de la organizacién.

La funcién que realiza el consultor, es una gran responsabilidad dentro de las
organizaciones, su éxito depende de como desempeiie sus labores y cémo presente sus
resultados y estrategias teniendo en cuenta los conocimientos bdsicos, su cultura general, las

técnicas que aplique y como las aplique.

El psicSlogo consultor en desarrollo organizacional, entre oltras cosas tiene que

adaptar e integrar a la persona dentro de la organizacién y a la inversa, una de sus médximas
contribuciones ha sido seiialar la complejidad de necesidades emocionales que debe
satisfacer una persona dentro de su contexto, de lo contrario no habrfa ningan resultado
positivo, es decir cuando la calidad de vida del trabajador supera todos los cambios que
surgen, finalmente se busca ¢l equilibrio del rabajador y de la empresa.

FUNCIONES QUE REALIZA EL PSICOLOGO EN LA CONSULTORIA.

Retomando los conceptos del drea de la psicologfa social de la Dra. Sinchez Bedolla
y extendiendo su uso a las funciones realizadas en la consultorfa podrin ser: .
o Tomar decisiones en requerimi ins{ituci les, estas decisi
p Que son con. en ciertos asp de la indi ia. El probl

viene a ser al sel Z al p ! cuya 1s de trabajo concuerde

con los requerimientos de la institucion.
« Recl i »y leccion de p I, un di idad. de los

reque del p de trabajo, sugiere las cualidades humanas

necesarias para efecutarlo con éxito.

La empresa tiene muchos puestos de varios tipos que nece.ulan ocuparse y
debe evaluar las caracteristicas de los solicit los a los p
de tal manera que sea mdxima la efici dz la org i Las
decisiones en que se basan tales a 7 estdn idas en lqui
programa de seleccidn de personal.

El .u-gundo métoda para a:egurar la e¢jecucion eficiente en un trabajo es el
L a los dos en las destrezas o conocimientos

n.’quendos por el puesto.

£l rol del psicéloge consulior en la capacitacién es determinar que cosas
necesitan aprenderse; fijar procedimientos para la enseflanza de los
empleados y, lo mds importante es diseflar y conducir programas de

Zi i para iplir los objetivos, tomando ers cuenta los difercntes «
niveles de capacidad, experiencia y conocimientos de los individuos que varn

a ser capacitados.
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Orientar al personal, la relacion de orientacién proporciona la situacion de
aprendizaje mas individualizada en la industria. Los requerimientos
insry ji l ocasi I/ entrar en conflicto con las

idades y aspiraci del lndnuduo. En estas casos la orientacion de
personal por parte del psicélogo puede ser util. El consejo sencillamente
consiste en determinar las discrepancias entre las cualidades del individuo y

las exigercias de su trabajo, en cuyo caso la col ién en un p mds
apropiado o en un programa de aprend:zaje que ayude al md:v-duo a
desarrollar nuevas habilidad. titud, seria el r lteadd
usual. Es dificil determinar hasta quz punto una empresa debe
resp bilizarse del bi P ly i ! de sus lead.

Las decisiones basadas o modificadas por las caracteristicas individuales
dz los Jeﬁ:.r o dlrecnvo.\' de la empresa pueden ser modificadas debido al
., es decir de acuerdo a las capacidades especiales
» limitaciones de los seres humanos.

El psicdlogo en ingenieria mdu.rlrml estudia las caracteristicas de la
operacién ! de las inas con el fin de aprender como debe
diseflarse ¢l equipo y/o0 como deben combinarse los hombres, materiales y
maquinas de un sistema de produccion complejo para asegurar la eficiencia
optima de operacién. Por tanto el propésito es aprz‘nder como necesitan
arreglarse o modificarse los de wun sistema
industrial con el fin de ili. qﬁc’ lax idades de los
elermentos humanos del sistema.

Entre las decisiones mas impor estd la manvacxdn de los empleados.
Aun cuando se haya tenido idado en el rect Y l ion del
personal, asi como en su i ion y ubi ion en el p no hay
seguridad de que presentardn la intensidad del esfuerzo de que son capaces
en la situacion industrial y que ellos an en orras si La tarea
del psicélogo consultor es descubrir la clase de dici en el i
industrial que dan como resultado una manvacxén efectiva a los empleados.
Le toca al psicélogo descubrir las lades de los empleados en a
motivacién, que sirva de base para sugerir las modif i ias
que proporcionen un desarrollo personal y profesional.

Las decisiones basadas en perc«.pctonzs e influencias de grupo en estos
casos son aplicadas en la g logta. AMuch decisiones mdustr:ale.v surgen
de la necesidad de ;'valuary sobre las opini o percer de
grupos. A menudo ésto requiere la resolucién de conflictos de grupo. El
deseo de pertenencia parece ser una caracteristica humana elemental;
Jormando grupos, y cuando lo hacen sus objetivos se hacen mdas definidos e
intensos. Cada empleado pertenece a mucho.v gmpo.v que van desde su
propio grupo de trabajo hasta su i profesi {, hasta
los grupos religi politi o de la idad, que estdn fuera del
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dmbito de la empresa. Las decisiones en la industria a menudo requieren
informacién acerca de las actitudes y deseos de semejantes grupos.
Real,

. icaci industriales y relaci indicato-p I

La actividad industria - creacién de bienes y servicios - no se realiza sin
comunicacion entre las personas y los grupos. Una de las principales
barreras de la comunicacion entre las personas y los grupos, resulta de las
percepciones de cada individuo. Una sincera peticién de ayuda en una labor
dificil puede consideraria un empleado inseguro como una arnmal]a para

exhibirlo. Un empleado mds seguro y ifiado podria iderar
penc:én como una opon‘unndad para d ar sus ipacidade La
itud en las i implica no sélamente la transmision fiel de

los componentes mecdanicos del mensaje, sino también la transmision fiel de
los propésitos » significados buscados por el emisor.

La sabiduria de las decisiones de personal en la industria depende, de la
Sfidelidad de los procesos para reunir la informacién pertinente a las
decisiones. A su vezr el cumplimiento de las decisiones cnge lmmmu:én
exacta a las personas ¥ grupos en la or i ion. La

légica en las i esta dirigida a identificar y eliminar las
barn'rva.v importantes en la industria, con el resultado deseable de que la
Jrecuencia de los conflictos individuales y colectivos debidcs a una
comprensidn  errénea, disminuirdn significativamente. Una de las
principales fuentes de conflicto potencial en grupo en la industria se
encuentr:z‘ en las diferentes percepciones y objetivos del trabajador y el
gerente.

En sintesis el psicélogo dentro de la consullorfa realiza las siguientes funciones y
actividades denuo de la empresa, (entre otras):

DIAGNOSTICO: Realiza diversos tipos de entrevista, encuestas, registros chservacionales,
valida pruebas, aplica cuestionarios, realiza planeacion estratégica, entre
otras; en las diferentes areas de una empresa.

INTERVENCION: Sensibiliza al personal por medio de dindmicas inter-intra grupales,
capacitacion, conferencias, andlisis de puestos, manuales de
procedimientos, planeacién y seleccion de los recursos humanos,
seguridad e higiene, orientar al personal, y sobre todo ia motivacién de los
empleados, asi como también estudia {a intervencidén del hombre con las
maquinas, sueldos y salarios, organiza la relacién sindicato obrero-
patronales, implementa métodos, técnicas y filosofias de actualizacitn;
que permiten un nivel dentro de los estandares Intemacionales (1ISO 9000,
MRP-2, etc.)

EVALUACION: Disefia instrumentos de maedicion, listas checables, organiza el buzén de
sugerencias, gréafica los datos obtenidos en los registros y cuestionarios
para saber cudl es la productividad en una empresa.
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Esto siempre con una mirada objetiva y libre de influencias que impidan el
saneamiento industrial y humano de la empresa

Asf como tambien menciono los factores de éxito para el consultor :

Presencia del consultor.
Profesionalismo.

Honradez.

Trabajar con clientes prestigiados.

*e oo

N
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2.- PRODUCTIVIOAD, CONCEPTOS GENERALES

2.1.  QUE ES LA PRODUCTIVIDAD 2

La productividad debe entenderse como la razén que existe entre produccién e
insumos. Lo cual significa que mientras mis alto sea el valor numérico de dicha raz6n, mayor
serd la productvidad.

Alejandro Carro (1992), menciona el panorama general de la productividad:

“De 1900 a 1960 Periodo en el cual el primer objetivo de la
empresa era la produccion.

De 1960 a 1975 Periodo en el que el predominio de la
comercializacion dié paso a la sociedad de
CONSUIMo.

De 1975 a 1992 Nuevas dici de tp i omicay
aspiraci iales exigen equilib. la
influencia de las grandes funciones de la
empresa. "'

Defino a la productividad como un proceso en donde se interrelaciona y se integra el
desarrollo de produccién, recursos humanos, materiales, econémicos, clvicos, calidad,
evaluacién del desempeiio, motivacién, participacién, vabajo en equipo; y sobre todo la
mano de obra en donde ¢l resultado es el producto terminado, que ha elevado el trabajo
personal y ha colocado a la empresa en un nivel aceptable en el mercado.

El concepto de productividad es bastante simple: se trata de la relacién entre lo que
produce una organizacién y los recursos requeridos, aunque por algunos ouos autores es
explicado de diferente forma, sin embargo hablando de productividad se puede cuantificar
dividiendo la produccién entre los recursos. Aumentamos la productividad al mejorar la
relacién produccién/recurso, es decir, produciendo mis o mejor con un nivel dado de
recursos.

Errores frecuentes son el  confundir productvidad con el de recurso o con
produccién, tanto los directivos como quienes no lo son, a menudo entienden que la
palabra productividad se aplica exclusivamente a los recursos laborales y la mano de obra.
Este supuesto carece de fundamento racional, pues el éxito de una organizacién se basa en
la eficiencia con que utilizan todos sus recursos. La perspectiva de que la mejora de
productividad s6lo se aplica a la mano de obra es peligrosamente estrecha, y puede derivar
en cierta incapacidad para capitalizar significativas oportunidades de mejoramiento del
desempeiio mediante mejor utilizacién del equipo, reduccion de pérdidas materiales y
econdmicas.

De hecho el tema por las desviaciones de concepto que tiene es muy complejo; La
produccién de una organizacién manufacturera puede resultar obvia para el psicélogo
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consultor, pero en oficinas, lamentablemente tienen problemas de productividad porque no
sabe relacionar este término con su actividad. Un intento de aplicar 1a definici6én tradicional
de productividad a un ambito de oficina quizd no generé los resultados deseados. Sin
embargo, estudiando las fallas se enconuari el problema y se aplicar&n las berramientas

adecuadas, buscando acciones que se pucdan cuantificar se podra evaluar productividad del
drea.

Cuo factor complejo es la calidad, la lista de complejidades podrfa continuar. La
aparente simplicidad del concepto produccién-recursos es engafosa.

Sin embargo, la productividad es hoy en dia indispensable de tomar en cuenta en
una organizacién. S6lo en la medida en que una organizacién es productiva es capaz de
satisfacer tanto las necesidades de la sociedad, como de sus propios wabajadores,
proveedores, clientes e incluso accionistas que la sostenen; s6lo en la medida en que es
rentable, estd en posibilidades de cumplir su misién. Por ésto, se puede entender como valor
necesario y como un indicador fundamental de la capacidad del éxito organizacional.

Dado su cardcter econbémico, es medible en forma cuantitativa y eso facilita tanto la
posibilidad de crear conciencia de su importancia en cada equipo de trabajo, como la de
conocer concretamente la contribucion a la rentabilidad de cada parte de la organizaciéon.

E! medio més viable para alcanzar el éxito organizacional es a raws del desarrollo
profesional de los empleados; en e cual se incrementa la productividad y las utilidades de la

empresa. Asfmismo, se moderniza al pafs y de esta forma se pueda competir con los palses
altamente capacitados, industrializados y de vanguardia.

Desafonunadamente, en muchos sectores se ha confundido a la productividad y a la
modernizacién con una simple reorganizacion técnica en sus procesos y ésta también debe
de ser una modernizacién social en la cual también se involucre a todos los trabajadores. Se
debe de crear la forma de concebir organizaciones y sistemas que permitan el méximo

empleo de las actitudes y aptitudes de los individuos, sin dejar de preservar la satisfaccion y
la dignidad del ser humano.

La clave del desarrolio esta en involucrar a los wrabajadores en el proceso. En la
actualidad, los sectores productivos del pafs han desarrollado una nocién del valor que tiene
la tecnologfa y su enfoque cientfico, pero se han olvidado del valor que posee el hombre.

La productividad es también un problema de organizacién social; dicho en términos
de negocios, de organizacién administrativa, para que pueda resolverse hay que coordinar
los esfuerzos individuales de una mancra provechosa y motivando a los empleados, y
hacerlo a ravés de una actiud de cooperacién continGa en tdos lo niveles la solucién
llegard cuando aprendamos a dirigic a las personas en el sentido estricto de que puedan
trabajar junias eficazmente. La participacién de los trabajadores en los procesos de
planeacion y resolucién de fos problemas brinda la posibilidad de aumentar su participacion
en el cumplimiento de las metas organizacionales. Y es aquf donde el psicélogo consultor en
desarrollo organizacional tiene una ardua tarea y mucha responsabilidad.
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Un incremento en la produccién, y consecuentemente en la calidad como
dimensién de ésta, por lo general, depende de las personas, es decir de la capacidad
gerencial para relacionar las necesidades de los trabajadores con las de ta organizacién;
siempre y cuando exista excelente comunicacién, objetivos claros y precisos, evaluaciones y
una buena toma de decisiones.

Las organizaciones mejoran cuando existe una integracién y desarrollo de cada una
de las dreas, lo que generard una compania méas eficaz y eficiente en la productividad. Un
uso mis eficiente implica que una organizacién debe utilizar la cantidad minima de recursos
necesarios, para la produccién de sus bienes y scrvicios. Estos dos factores conducirdn a
mejores niveles de productividad.

2.2 LA PRODUCTIVIDAD EN ILAS ORGANIZACIONES.

El crecimiento de la productividad es esencial para mantener el sistema econémico y
mejorar el estdndar de vida. Es un soporte vital del sistema de la empresa privada y de sus
caracteristicas fundamentales. La compariifa reconoce la importancia de mejorar la
productividad para que la empresa crezca, sea compeliliva y contintie siendo rentable. Los
propésitos de Servicios de Productividad son:

1. Alentar y mantener la conciencia de la necesidad de ganancias en productividad y
calidad de vida laboral.
2. Desarrollar, técnicas de mejoramiento.
3. Asistir a las divisiones y unidades en el logro de las mejoras.
PRINCIPALES ATRIBUCIONES DE LA PRODUCTIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES.

e Iniciar y mantener concicncia de la productividad y programas efectivos de
comunicacion.

e Actuar como asesor y consultor en las unidades opcrativas en lo conceriente a
programas de productividad.

* Monitorear los factores que contribuyen a la baja productividad, desarollar y
recomendar acciones correctivas.

e Efectuar compilacién de datos y anélisis concernientes a las tendencias del pafs, el
mundo y la industria, sefialar problemas potenciales.

e Respaldar los objetivos de los demds componentes del equipo central.
La productividad es un proceso vital dentro de las empresas mexicanas, pues estaran
obligadas ¢n primer término a una vision mundial de la economfa y desarrollar planes

estratégicos, dindmicas de crecimiento en busca de un alto nivel de competitividad en precio
y calidad. Por otra parte es de vital importancia tener seguimiento continuo y pernmanente de
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sus competidores a fin de no perder su lugar en el mercado, lo cual lo traduce en la
necesidad imperiosa de ser mejores.

En este contexto, la pequefa y mediana industria representan una importantsima
4rea de oportunidad para llevar a cabo la funcién de psicélogo consultor en desarrollo
organizacional, ya que hablamos de 19,000 empresas que comprenden el 98% de plantas y
mas del 50% del empleco manufacturero, sin embargo se trata en su mayorfa de empresas
atrasadas en tecnologfa y capacitacién que las vuelve sumamente fragiles ante la apertura
comercial del tratado de libre comercio y de la devaluacién de la moneda nacional, de ahf
nuestra gran oportunidad de instalar sistemas de productividad, ya que ésto a su vez
redundard en el benelicio de todos los que colaboran en una empresa. El andlisis y medici6én
del rabajo es de suma importancia, ya que nos indica resultados obtenidos en la empresa.

El propésito del andlisis y medicion del trabajo es ayudar a la administracién y a las
ciencias del componamiento, a obtener el uso 6ptimo de los recursos humanos y materiales
que estén a disposicion de una organizaci6bn para llevar a cabo el tabajo.
Fundamentalmente, este objetivo tiene tres aspectos:

e La utilizacién mds efectiva de la planta y del equipo.
« La adecuada aplicacion R.H. y la oblencién de resultados, esfuerzo humano.
e La evaluacién del trabajo humano.

El andlisis y la medicion del vabajo se ha constituido en una de las técnicas mds
importantes del grupo que en la actualidad se conoce como ciencia de la productividad.
Algunas técnicas lienen como objelivo final el permilr a las organizaciones, crear una
produccién prescrita con menos consume de los tres recursos bdsicos: Recursos Humanos,
Recursos Materiales y Capital o Recursos Financieros.

Con demasiada frecuencia, se ha acostumbrado aceptar la opinién en vez de los
hechos siempre que se han organizado las actividades humanas, con el resultado de que las
decisiones'han tenido la tendencia de basarse en lo que se crefa que fuera de verdad, mas
que en lo que se sabfa que era cierto. La funcién del anilisis y medicién del trabajo es
obtener hechos y después utilizarios como un medio para mejorar. En consecuencia, se les
puede considerar a éstos, como un procedimiento para determinar la verdad entorno a las
actividades del personal de la organizacién, asl como del equipo, existentes como medio
para optimizar esas actividades.

Esto significa, que proporcionard la manera de lograr mayor eficiencia productiva
bajo las circunstancias prevalecientes.

El andlisis y medicién del uabajo se emplea para asociar dos grupos de técnicas

distintas aunque completamente interdependientes, sin embargo, se complementan una con
la otra.
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El siguiente esquema lo representa:

ANALISIS Y MEDICION DEL TRABAJO

ANALISIS DEL METODO MEDICION DEL TRABAJO
PARA MEJORAR LAS TECNICAS PARA EVALUAR LA EFECTIVIDAD HUMANA
DE PRODUCCION 8
o a
a8 L
L] QUE PERMITE UNA MEJOR PLANIFICACION
QUE PRODUCE EL USO MAS EFECTIVO Y CONTROL. DOTACION DE PERSONAL Y COMO BASE
DEL MATERIAL, PLANTA Y EQUIPO, DE UNA PLANEACION ESTRATEGICA DE RECURSOS
CAPITAL Y RECURSOS HUMANOS HUMANQS: PROMOCIONES Y CAPACITACION.

2.2.1 MEDICION DE LOS NIVELES ORGANIZACIONALES:

ta medicién en los niveles organizacionales es muy amplia y dependiendo de lo que
se requiera medir, utilizaremos el método, filosofia, técnica correspondiente. Esto significa,
que el nivel de medicién es determinante, bien se trate de una categorfa individual, de grupo
de trabajo, departamento, planta, divisién, o de cualquier otro nivel organizacional.

Es por cllo, que al medir en conjunto los Indices de medicién se consolidan en
cantidades de produccién individual, horas individuales trabajadas, e incluso errores
individuzles cometidos, siendo muy diferente para la eficiencia del trabajo de planta, las
horas totales trabajadas por la planta y para los propios costos de desecho de ésta.

El tipo de antecedente que se usa en los sistemas de medicién de la productividad
difiere conforme al nivel organizacional de que se wate. Actualmente existen algunas
mediciones para cada uno de estos niveles; no obstante, rara vez es posible agregar
rnediciones en un nivel para alcanzar mediciones en el siguiente nivel superior. Si fuera
factible realizar el esquema idcal de medicién, estas podrian reunirse o separarsec por nivel
organizacional. Aunque los esfuerzos por alcanzar este propésito, han tenido poco éxito.

Es imponrtante senalar que los estudios de medicién de la productividad, los métodos
de medicién, y las relaciones de variable causal con la productividad se destacan mis en las
industrias de manufactura que en las de servicio. Ello quizs se deba a que la cantidad es la
dimensién de la produccién que méds comanmente se mide; en tanto, la calidad rara vez se
mide como variable dependiente. En este punto, debe aclararse que la productividad debe
incluir una dimensién de calidad, ya que si una organizacién incrementa la cantidad a
expensas de la calidad, generard muy poca o ninguna, productividad total.

En la evaluacién de un programa de mejoramiento y su eventual éxito de penderd
tanto de la habilidad para medir la productividad como la calidad en servicio, asf como en
las funciones de fabricacion. De esta forma, la medicién constituird una base, pre-requisito
para el mejoramienio.
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Los estudios, los métodos de medicién y las relaciones de variable causa con la
productividad son mds comunes en las industrias de manufactura que en las de servicio, y en
los servicios de gobiemno, éstos casi no existen. La cantidad es la dimensién de productividad
que mis cominmente se mide.

Generalmente la produccién de una organizacién es su rendimiento de bienes o
servicios. Razén por la cual, la productividad es entendida, como el rendimiento por unidad
de entrada de trabajo.

€sto hace que para muchas empresas, el medirla sea tan importante que con extrema
frecuencia se le considere como meta Gnica.

Por supuesto es ficil medirla en organizaciones que elaboran materias primas como
pudieran ser petréleo, materias primas o productos como sillones o mesas. Esto es
relativamente sencillo. Ya que en estos casos particulares, la produccién es la cantidad y la
calidad de lo producido, y la productividad, el producto o rendimiento dividido entre el
namero de horas-hombre requeridos para producirlo. En cambio, en algunas otras
instituciones donde lo que se produce son servicios, resulta mucho més dificil medirla.

No obstante, las instituciones de crédito (bancos), como los propios restaurantes, que
son organizaciones que caen en este rubro, cuentan con ciertos indicadores para poder
medir, como pudicran ser el nimero de comandas que los empleados dieron seguimiento
por cada cliente, o en su defecto en el caso de los restaurantes, contar el namero y monto
de tas cuentas que las meseras entregan en cada turno.

Por eso es que las organizaciones de servicio cuentan con estados de pérdidas y
ganancias que les dan informacién valiosa.

2.3. OBJETIVOS DE LA PRODUCTIVIDAD

ALGUNOS OBJETIVOS SON:

e Establecer, administrar, coordinar, desarrollar, implementar y mantener un
programa de mejora denuo de la divisién y/o compaiia.

e Acuualizar y mantener la tecnologfa avanzada de manufacwracién y la planeacién
necesaria para apoyar las necesidades de la divisién en instalaciones, herramientas,
disefio, m=todologfa de manufacturacién y materiales para maximizar los recursos
de {a divisién, y oportunidades de corto y largo plazo.

« Recomendar, desarrollar e implementar planes y procedimientos para organizary
designar personal para un 6ptimo desempeiio y ejecucién de los métodos
tecnol6gicos avanzados de manufacturacién y el proceso de la planificacién.

e Coordinar con vendedores y clientes, segiin lo requerido para llevar a cabo sus
responsabilidades.
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e« Reducir desperdicio y aumentar cantidad, calidad y ventas.
e Reducir costos y aumentar ganancias.

» Establecer y desarrollar todo lo anterior valiéndose de personal, instalaciones
existentes y planificadas, equipo, métodos de manufacturacién, sistemas de
maquinarias y disefio con asistencia informdtica.

2.4 ALGUNAS FUNCIONES QUE DEBE REALIZAR ElL PSICOLOGO CONSULTOR

EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL, EN CUANTO A LA PRODUCTIVIDAD:

e Detectar fallas en las dreas de la empresa, solucionarlas individualmente con el gerente o
en grupo. Por medio de juntas de mejora o cfrculos de calidad con todos las mandos
involucrados.

e Recomendar programas y seminarios internos, para la solucién de las fallas detectadas
indicando lugar y problema.

e Ser un comunicador/catalizador para reunir y difundir ideas sobre soluciones:
¢ El consultor recogera ideas para mejora de la productividad en la Compadlfa .

¢ Se transformard en miembro activo de la fuerza de tareas de cada grupo o
divisién para contribuir a difundir esta informacién.

¢ Cuando hay varios consultores trabajando en la Compaiifa: hay que
familiarizarse con sus servicios, aptitudes y costos, para formar parte de las
funciones a realizar o los acuerdos para no duplicar tarcas.

= Disefar y contribuir en talleres, seminarios, conferencias y programas; coordinar los
esluerzos con nuestros grupos centrales:

+ El consultor trabajard con recursos humanos en entrenamiento y capacitacién.

¢ Contribuird a comunicar diversos mensajes: conciencia del problema, éxitos
significativos dentro y fuera de la compaiifa, que esta haciendo la compafifa en
materia de productividad, y las fases que se completan o el nivel de avance de
éstas,

e Organizar o rabajar con fuerzas de tareas especificas en divisiones/grupos para abordar
aspectos especificos para solucionar problemas.

e Trabajar con cualquier funcionario de la organizacién que necesite asesoramiento.
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3.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL
3.7- 3QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ?

Algunos autores lo definen cémo:

Las organizaciones humanas son tan susceptibles a los tiempos cambiantes y a su
ascenso o calda, que su éxito o fracaso atestiguan su vulnerabilidad.

Las compailas o sociedades empresariales o cualquier organizacién, pueden requerir
mayores innovaciones y renovaciones, lo que necesitan es una Srea de mejoras y cambios
continuos que ven a la empresa como un todo, un sistema, que necesita cambio continuo.

Beckhard (1969) define esto como:

Es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion, administrado desde

arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la orxa.mzac-én a través de

inter L d en los pr org.
i de la ciencia del 1P X

El desarrollo organizacional regula su intervencién utilizando procesos de grupo
(APO, circulos de calidad, Just in time), éstos se dirigen sobre toda la organizacién,
provocando cambios planeados, es una manera de conuolar los cambios, concenwrando y
unificando la energfa humana hacia los resultados deseados. No es un plan temporal su
finalidad es desarroliar recursos internos para cambios eficientes y eficaces en el futuro. Es
una visiés total como est gia para la subsistencia del grupo en sus relaciones funcionales e
interpersonales dentro de las organizaciones, la palabra clave es cambio constante en forma
integral en el pensamiento de la empresa y los integrantes de ella. Su preocupacién principal
son las relaciones entre grupos, asf como las interpersonales.

Para Bennis (1969):

“El D.O. es una resp al bio, una leja estrategia educacional con
la finalidad de bi. las cr situd valores y estructura de las
organizaciones, de modo que ésta.v puedan adaptarse mejor a nuevas
tecnologias, nuevos mercados y nuevos desaflos, y al aturdidor ritmo de los
propios cambiaos.”

~Carlos Audirac (1995):

“ElD.O. es una gia ed) iva ad da para lograr un cambio planeado
de la organizacion que se centra en los yalorvs, aptitudes, relaciones y un clima
organizacional, tomando como punto de partida a la.! per:ona.v Y se orienta
hacia las metas, estructura o técnicas de la organi.

El desarrollo organizacional, es una estrategia de trabajo que integra a los sisternas
para hacerlos mds productivos, y ver la efectividad de los resultados en la inter-relacién con
los empleados-empresa y viceversa. Aunque para llevar a cabo el desarrollo organizacional
existen muchos enfoques en su conceptualizacién y aplicacion.
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Aqul tenemos la disyuntiva de establecer y mowver al mismo tiempo. Lo que tenemos
que producir son personas que puedan reaccionar rdpidamente con los tiempos; tener una
mirada precisa en los indicativos sociales, econémicos y tecnolégicos para cambiar o
mantenerse hasta que la situacién lo requiera, sumando los esfuerzos uno a uno de los
elementos de la organizacién, y en la medida de lo posible como una unidad.

3.1.1 EL IESARROLLO DRGANIZACIONAL EN MEXACD.

A fines de los afios setenta algunas empresas iniciaron su uso con grandes lagunas en
el modo de implementacién. En México ocurrfa una evolucién y los avances de {a era
moderna aparecfan con una fuerza inusitada por periodos aislados durante algunos anos.
Con estos vaivenes las empresas mexicanas no estaban listas para eslos cambios
tecnolégicos, las empresas transnacionales mejor preparadas nos relegaron en la evolucién
iniciada en 1976 y que alcanzé su mayor punto en 1982. Ef desarrollo organizacional es algo
nuevo en México, es un modelo al que no nos hemos habituado ya que contempla procesos
que conocfamos aislados y ahora son aplicados como unidades con un enfoque
administrativo integral.

México es uno de los palses en vias de desarrollo que desde hace dos décadas viene
utilizando estrategias de cambio planeado. Actualmente, ante la integracién comercial de los
Estados Unidos y Canadi, los empresarios mexicanos estdn sumamente preocupados por
alcanzar altos niveles de compelitividad, sin embargo, salvo algunas excepciones, como las
grandes empresas, la mayorfa de los direclivos no han buscado apoyo en el desarrollo
organizacional, sino que movidos por la desesperacibn comercial, han enfocado sus
esfuerzos en incrementar velozmente la calidad de sus productos. No obstante, estos
intentos no han sido del todo adecuados, ya que por ver el arbol, se han olvidado del
bosque.

El panorama prevaleciente en fas empresas mexicanas con relacién a sus esfuerzos en
D.O., es sumamente precario, ya que ia mayoria de los empresarios mexicanos desconocen
el desarrollo organizacional, su filosoffa y tecnologfa de mejoramiento. Sedals, que muchas
de ellas no involucran a toda su organizacién por temor al fracaso; pretenden manejar el
cambio de manera parcial enfocindose hacia subsistemas o sectores especificos. Al mismo
tiempo utilizan estrategias dirigidas a procesos productivos o administrativos sin  involucrar a
su gente.

No todo es sombrfo, ya que existen empresas que si estin realizando esfuerzos de
mejorarniento organizacional con éxito, incluso utilizando * calidad towal” o “Justo a
tiempo”, pero basados en un enfoque global e integrador de sistema socio-técnico abierto;
tal es el caso de Vitro, segunda empresa mundial en calidad de ventas.

México necesita tomar conciencia de que el D.O., es una estrategia educativa
adaptada para lograr un cambio planeado de la organizacién, la cual se centra en los valores,
actitudes, relaciones y clima organizacional, de los empresarios y de los empleados tomando
en cuenta las particularidades nacionales para descubrir las cualidades que tenemos como
pueblo. Tomando como punto de partida a las personas, orientindose hacia las metas,
estructura o técnicas de la organizacién. Los cambios que se buscan estdn ligados
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directamente a las exigencias o demandas que el pafs intenta satisfacer. Basindose ademis,
en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del compornamiento del
mexicano experimentado en un clima de colaboracién, enue el agente de cambio
portavoces de una filosoffa social; un conjunto de valores referentes a México, como un
grupo capaz de contribuir con su experiencia en este nuevo modelo de produccién y
desarrollar a las organizaciones humanas en parsticular, que da forma a sus estrategias,
determina sus intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los mercados tanto
nacionales como internacionales extendiendo los sistemas cliente-proveedor a niveles
macroeconémicos.

Podemos de otra forma decir, que el desarrollo organizacional en México consiste
esencialmente en una estrategia educativa hacia los empresarios que han sido rebasados y
necesitan mayor atencién por parte de los consultores, que al tener un grado de conciencia
de la situacién pueden revitalizar a la industria Mexicana para lograr un estindar, basado en
experiencias, a fin de lograr mas y mejores alternativas organizacionales en un ambiente

cambiante.

3.1.2 ALGUNDS INDICADORES PARA MEDIR EL DESEMPENO DEL D.0.

No existen pardmetros concretos que midan el desempefia del D.O., sin embargo,
tampoco podemos decir que no se midan. Si queremos tener criterios que nos orientan
acerca del desempefio del D.O. tendremos que definirlos en coordinacién con el sistema
cliente, €sto es, al celebrar el contrato psicolégico con nuestro cliente debemos definir que
es lo que espera €l de una manera objetiva, y que es lo que el psicélogo consultor en
desarrollo organizacional puede desarrollar.

Hay minimo cuatro formas de monitorcear los procesos que se estdn llevando a cabo
en el sistema total y sus subsistemas:

® PROBLEMAS DIFERENTES:
La idad de probl. U fos por la or
diferencia alguna. Sin embargo, la idad
clasifica los problemas que se han de atacar, una seflal manifiesta de
adelanto es que la naturaleza de los problemas ha cambiado.

én no experimenia
a dida que la gente

®  AMOTIVACION:

Es do los miembros de la organi: idn expresan su frustracién por la

ia de del esf de bi, Por mds paraddjico gue
parezco, es sellal de adelanto, ya que detrds de dstas quefas hay una
motivacidn que debe ponerse al descubierto y orientarse en bien de la

organizacién en general.
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o PROBLEMAS A LA ORDEN DEL DIA:

Cuando los problemas, intereses, y avances referentes al esfuerzo de cambio
pasan de manera rutinaria a ser parte del orden del dia de las reuniones
periddicas de gerentes y las juntas de comité, son seflales de avance, ésto
qmere decxr que el esfuerzo de cambio se estd vigilando, regulando y

on.

® CONTROL DE ESFUERZQ:

La celebracion de actos con cierta frecuencia pam apreciar el progreso,
reevaluar su dir i leb éxitos al y agrad. a los

individuos sus logros al ayudar en el esfuerzo de cambio.*

Estos son los cambios que se pueden promeler abiertamente a un cliente y verificar si
estd dispuesto a desarrollarios en su empresa, sumados a los que ellos deseen resolver y
mejorar en sus 4reas dando todo el apoyo a los empleados; en la solucién de los problemas.

3.2 EL D.O. SE CLASIFICA EN SU ESENCIA COMO:

Los profesionales del Desarrollo Organizacional tienen una idea clara de su
profesién, aunque puede tener varios enfoques que juntos forman la estructura del D.O. y
permite ver el campo de trabajo con una visifn mas complela, el siguiente cuadro muestra
algunos de los enfoques (algunos muy subjetivos pero valiosos):

o FILOSOFIA El D.O. podemos definirlo como una filosafia, ya que predica wuna
SJorma de vida en la cual se deben hacer las cosas en congruencia
con la forma de ser y de actuar, con lo que se dice y con lo que se
hace.

e ARTE El D.O. es al mismo tiempo un nuevo arte de perfeccionar la
organizacién integrando necesidades de la empresa y necesidades
de lasy personas.

e ADMINISTRACION: ElD.O. es bién un enfoque de admini cidn, es una manera
de manejar y optimizar los recursos dla a dia con un estilo
de italizad,
r yre
e TECNOLOGIA: El D.O. es una nueva logia, un i icti de
instr » récrii para bi 1. dd en que los
i iales de £ ) deben recibir la debida

atencidn.’

Estos enfoques sirven para crear una mentalidad administrativa y un concepto
filos6fico en el trabajo, es vital para el consultor desarrollar la administracion en su drea y no
pensar que es exclusiva de especialistas, la urgente necesidad que exige, la alta competencia
en los mercados, obliga a todos los integrantes de las empresas a sumar armas como la
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administracién en sus grupos o departamentos, si el consultor la muestra como parte de su
formacién serd mas f4cil inculcarla en los integrantes de las empresas.

Por otro lado, estos elementos deben quedar bien claros por el futuro consultor en
D.O. ya que permiten tener una visi6n mds completa y concreta de lo queremos hacer en
una organizacién.

3.3 LOS VALORES DEL D.O.;

Los valores son ralces que comparnen y aceptan interna 6 externamente la mayorfa

de los seres humanos, y por consiguiente influyen en la conducta. Podemos tomar dos

puntos de vista:

De acuerdo al entorno individual, sc generan diferentes tipos de creencias,
necesidades y percepciones.

Las necesidades grupales pueden ser similares o diferentes, lo que produce
transformacién individual u organizacional.

Ambos puntos se utilizan para crear una disposicién al cambio inteligente o el
retormo a métodos anteriores con buenos resultados, pero no negando la oportunidad de
cambiar con una mentalidad positiva al respecto.

Debo aclarar que los siguientes valores pueden ser la base en el drea laboral, pero el

consultor no debe perder de vista los propios, que aunados y aplicados en un momento
dado dardn como resultado un gran respeto entre el consultor , directivos y empleados.

Algunos de los valores centrales a considerar en la practica del D.O. son:

RESPONSABILIDAD

e COLABORACION

e CRECIMIENTO INDIVIDUAL Y e RESPETO
GRUPAL

e TRABAJO DE EQUIPO e SOLUCION DE PROBLEMAS

e PUNTO DE VISTA PARCIAL E » HONESTIDAD
IMPARCIAL

e INDEPENDENCIA E & INNOVACIONES DE CRECIMIENTO
INTERDEPENDENCIA ORCGANIZACIONAL
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3.4 PROBLEMAS QUE SOLUCIONA FRECUENTEMENTE EL D.O.

Los casos en los que se ha observado la solucién de problemas en D.O. son:

COMUNICACION: De tipo ascendente, descendente y lateral.

CONFUCTOS: De mandos medios superiores e inferiores, grupales e individudes.

ESTRUCTURA, MISION Y Crecimiento de tacnologfa, para estar g la vanguardia en el mercado.

VISION: Cumplimienta de objetivos.

MOTIVACION: Proporcionar incentivos para los empl iempre y cuando se
cumpla con los objetivos establecidos para pader atorgados.

PARAMETROS Medidores en cuanto a: desperdicio, costos, indice de rotacién é algin otro

DORGANIZACIONALES DE  factor para ser medido.

MEDICION:

RESISTENCIA AL Culturas organizacionales, individuales y trabajos en eguipo.

CAMBIO:

Estos y mids problemas puede resolver el D.O., aqufl s6lo se muestran los mds
recurrentes, pero existen otros como la toma de conciencia de la alta gerencia, para tolerar la
participacién en las decisiones de subaltermos o enseitarles a delegar responsabilidades que
permiten mejoras en el flujo de la comunicacién y productividad, etc... en ml experiencia he
observado que al solucionar un problema, por ende se corrige (n) oro u Otros que estin

ligados al mismo.

3.5 EN QUE PARTE DEL PROCESO DE CONSULTORIA SE UTILIZAN TECNICAS O
HERRAMIENTAS DE INTERVENCION:

A continuacién se presenta un esquema de un proceso de consultorfa en el cual se

remarcan las fases en donde se utilizan técnicas o herrmamientas de intervencién dpicas del
campo del D.O.(Ver pdgina siguiente):
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PROCEDIMIENTO DE D.O. UNIVERSAL®

EL CONSULTOR VISITA AL CLIENTE }

EL QIENTE TIENE UNA NECESDAD

4

DEFINIR CON EL QLIENTE QBJETIVOS
¥ CELEBRAR CONTRATD PSICOLOGICD

{

IDENTIFICAQON DEL PROBLEMA Y
ANALISIS DEL DIAGNOSTICO INICIAL

{

REDEFIN{OON DEL CONTRATO PSICOLOGICD

{

ESTABLECIMIENTD DE METAS Y PLANEAQON
DELAACOON

{

IMPLANTACION : HUMANO, TECNICO
Y ADMINISTRATIVO

H

ESTABLECIBIENTO DE MECANISKOS
DE CONTROL

4

OTRA AREA DE INTERVENOON

} LLAMA AL (ONSULTOR

ESEL PRIMER PASO ESENCIAL
PARA AFECTAR EL FUNOONAMENTD
DE LA ORGANIZACON

DE AQJERDO CON EL DIAGNOSTICO
SEELIGEN LAS INTERVENQONRES MAS
CONVENIENTES. ADEMAS SE TOMAN
EN QUENTALOS REQURSDS Y EL
TIEMPO DISPONIBLE.
CONSISTE EX LA APLICAGON DELOS
EVENTOS, TERICAS Y
HERRAMIENTAS CON OBJETO DE
EFECTUAR LA SITUACION QUE SE
CONSIDERO EN EL DIAGNOSTICO.

Hasta el momento este procedimiento es universal y se ha retomado por los
consultores en D.O. Sin embargo, no siempre se lleva a cabo hasta el final porque en la fase
dos y tres, no queda claro para el consultor que es lo que debe de realizar. Y los directivos
no obtendran los resultados esperados.
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Por otro lado, ha este procedimiento de acuerdo a mf experiencia le hace falta otra
fase que es la de seguimiento; en la cual una vez establecido todo el sistema, debe de ser
vigilado durante un lapso de tiempo para no perder los controles implantados.

Y la Gltima fase del procedimiento universal la eliminarfa, pues ya empezarfa ouo
proyecto, aunque esta relacionado con el anterior.

3.5.1 METODO BASICO APLICADO

A diferencia del procedimiento anterior, en la realidad yo he aplicado el siguiente
procedimiento que ha sido la base en mi experiencia laboral, hasia la quinta fase del

primero.
AREA DE DESARROLLO ORCANIZACIONAL:
CONCEPTO DESCRIPCION
1. ESTUDIOS DE ESTRUCTURA ES EL ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANICA ACTUAL, DESDE LOS
ORGANIZACIONAL PUNTOS DE VISTA:

2. CUESTIONARIOS DE
ACTITUDES

3. DETENCION DE
NECESIDADES

4. CUANTIFICACION DE LAS
AREAS DE OPORTUNIDAD.

5. LO QUE ENCONTRAMOS

6. LO QUE PROPONEMOS

« LINEAS DE COMUNICACION

= LINEAS DE AUTORIDAD

« LINEAS DE RESPONSABIUDAD.

« LA ORGANIZACION JERARQUICA.

ES LA EVALUACION DEL FACTOR HUMANQO DE LA EMPRESA
MEDIANTE LA APLICACION O RESQLUCION DE CUESTIONARIOS, EN
LOS CUALES SE EVALUAN ASPECTOS COMO:

« COMUNICACION

« LIDERAZGO

o CUMPLIMIENTO

* RESPONSABILIDAD

= SUPERVISION

= DETERIORO DE LA CALIDAD

« DESARROLLO DE OTROS

ES EL RESUMEN DE TODOS AQUELLOS PROBLEMAS EN LOS QUE SE
ENCUENTRA LA EMPRESA, FUNDAMENTOS CON PRUEBAS VERBALES
DE TODAS LAS PERSONAS INVOLUCRADAS.

ES DONDE SE OBTIENEN LOS BENEFICIOS, AHORROS E INGRESQOS
ADICIONALES.

ES UN RESUMEN DE TODOS AQUELLDS PROBLEMAS EN LOS QUE
INCURRE, LA ADMINISTRACION Y LA OPERACION DE LA EMPRESA.

ES LA DESCRIPCION GENERAL DE LOS ASPECTOS QUE SUGERIMOS,
SE REALICEN PARA SOLUCIONAR LCS DIFERENTES PROBLEMAS QUE

SE DETECTARON.
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Exnsten diferentes métodos para atacar los problemas relacionados con D.O., pero a
la fecha, este es el que mejores resultados ha producido su f6rmula es simple y establece
pasos légicos que permiten verificar cuando una fase estd concluida y asf a lo largo del
proceso concluir rdpidamente el diagnéstico y solucién del problema asf como su continua

Y
o 3

wverificacién y evaluacién constante de resu}!ados.

3.5.2. DIAGNOSTICO B

Un pcco méas especifico, el pvp;cedimienlo anterior,

tradicional diagnéstico que se menciona a gcontinuacién:

&
Todo Pr de bio debe Iniciarse con un diagndsti es decir, una
idn de la si 72! tual de como estdn las cosas. Generalmente el
dlagnésnco apartz dc los dato.v ¥ circunstancias que prvdu/emn la
d para de la or
onn _probl concmw.v en otras son deficiencias o "Iaguna_v "
per\'.‘lblda.t en la vida diaria de la institucion, e impl se puede tratar

de la necesidad de “hacer mejor las x:a.sa.v y proyectar un de_sarrvllo
determinado. Todas estas per

genzralmente adolecen de cierta superj’ clahdad » de ninguna manera se
P onsiderar como diagnésti pues éste debe ser producto de todo un
proceso sistemdtico y amplio,

El proyecto de diagndstico deberd zlabarur:e en forma tal que sirva
realmente de guia para el mi. ; 't las sig Jases:

Establecimiento de los objetivos del diagndéstico:

¢ Seleccion (o construccion) del modelo que integre los factores, pardmetros
o indicadores que se tomardin en en el di dstico y que estdn
relacionados con las circunstancias o hechos que originaron la necesidad

del plan de mejoramiento.

¢ Sel. { de los instr de cap i6n y andlisis de informacién

(guias de observacion, i i0s, 7 ie de grupos, entrevistas,
reportes o informes y expedientes.

Prog ién de la captacicn de inf idn:
¢ Recoleccion de informacié
¢ P 7 de la infor Sn ob d.

¢ Conclusiones del diagnéstico.
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o Existe el besico de la l

p ia de pr de que el cliente debe
aprznder por st mismo a ver el moblzma a participar en la elaboracién del
» estar compr acti en la labor de encontrar una

.lolucxén. El psicologo consulior en desarrollo organizacional, puede
de.wmpei‘lar un papel decisivo ayudando a precisar el diagnéstico y

prop do al cliente a que decida en ultimo término, qué férmula va a
emplear.

El psicdlogo consultor en desarrollo organizacional sigue ciertas etapas de
intervencion que son:

¢ Contacto inicial con la organizacién-cliente.

¢ Definicion de la relacion contrato formal y contrato psicolégico.

¢ Seleccién de un lugar y método de trabajo.

¢ Recoleccion de datos y diagnéstico.
¢ Intervencion.

¢ Red ion del compr iso.

& Terminacion.”

353 ESTABLECER 0 CREAR LAS NECESIMADES DEL CLIENTE.

Aunado con el diagnéstico puedo aportar los siguientes requisitos para facilitar el
uabajo al consultor de acuerdo a mi experiencia.

Cuando se pretende realizar un andlisis y posteriomiente un proyecto es necesario
entrevistarse con el director de la empresa y ser muy cuidadosos en esa primera entrevista ya
que nos manifestard su sentir real tanto personal como de la empresa, y a su vez
proporcionara informacion de las necesidades que en ese momento se requicren:

Es necesario que en esos momentos de la presentacién, tengamos en cuenta:
® ESCUCHAR CON ATENCION AL CLIENTE.
e ENTENDER SU PROBLEMATICA. ’
e NO INTERRUMPIR SU CONVERSACION.

e HABLAR EL LENGUAJE DEL CLIENTE.
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= PENSAR MUY BIEN NUESTRAS RESPUESTAS.
® DAR LA RAZON AL CLIENTE, CUANDO SE JUZGUE CONVENIENTE.
®  SI NO SABEMOS ALGUN TEMA, ES MEIOR DECIR QUE LO INVESTIGAREMOS.

® PLATICAR SOBRE NUESTRO PRODUCTO, RELACIONANDOLO CON SU
PROBLEMATICA.

e PLATICAR SOBRE LOS SERVICIOS QUE PODEMOS PROPORCIONAR.
® ESTAR PLENAMENTE SECUROS DE LO QUE SE OFRECE.

Asf es como el psictlogo consultor en desarrollo organizacional, tratard de precisar el
problema que tiene la organizacién clara y especificamente.

Evaluaré la disposicién que tiene el cliente de contacto para aceptar la ayuda del
consultor observando su espiritu de franqueza, investigacién y comunicacién. Si todo
marcha bien el consultor planeard la forma de intervencién, por lo general en el diagnéstico
las 4dreas de investigacién son: la estructural, la técnica y la cultura organizacional
(entendiéndose por cultura de la organizacién como los patones de actividades, conductas
humanas y las normas, sentimientos, creencias y actitudes).

Una vez que el cliente haya expuesto su problemadtica, el psicélogo consultor en
desarrollo organizacional le mencionard que para que el diagnéstico, se lleve a cabo en las
mejores condiciones ©s necesario que tanto él, como los empleados cooperen en
proporcionar toda clase de informacién que se les pide, (en caso de que ¢l cliente acepte a
que se realice el diagnéstico).

También, es necesario mencionar el tiempo que tardard en realizar el diagnéstico,
algunos consultores cobran este servicio, lo cual es importante mencionar a la empresa, y el
tiempo que asistird a sus instalaciones, los cosltos que implicarfa, y los requisitos del
programa de trabajo.

Algunos consuitores hacen diagnésticos gratuitamente, con la finalidad de vender sus
servicios al ganar la confianza del cliente.

Los resultados que se muestran a los directivos inwolucrados una vez que se han
determinado las fallas, se presentan en una junta exclusiva con el director y personal
autorizado, de igual manera seria para los consultores que realizan la investigacion. De los
excelentes resultados que se exponen a los directivos serd la decisién que ellos tommen para
contratar el servicio de consultoria.

44



3.5.4 REQUISTTOS PARA LA INTERVENCION EN FUNCION DE METAS U ORIETIVOS.

Para obtener informacién de lo que se pretende en la empresa donde se realiza el
diagnéstico es necesario tomar en cuenta las siguicntes técnicas:

e RECOPILACION DE DATOS. Se planea la forma de recopilar los datos y debersa de .
contener un registro de informacién bdsica. Que puede ser de forma directa: Se tiene
acceso y cercanfa con el interrogado, se puede profundizar en diferentes aspectos
mediante preguntas. En este método se utilizan entrevistas, observaciones y anilisis de
opiniones. -

Pero también existe una forma indirecta: Los datos que las personas proporcionan se
mantiene en el anonimato. Las técnicas mis empleadas son los cuestionarios, estadfsticas
y registros de la organizacién.

e PARA ELEGIR QUE METODOS QUE SE VAN A UTILIZAR, SE TOMAN EN CUENTA
VARIOS ASPECTOS.

Tiempo

Costos

Tipo de empresa

Requisilos del programa de trabajo

L 2R 2R X 4

*» ALGUNAS TECNICAS UTILIZADAS POR EL PSICOLOGO CONSULTOR EN
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

o Entrevista: Permite profundizar sobre la informacién proporcionada por el
empleado y crear un ambiente adecuado para que el entrevistado aporte
sugerencias positivas. Pero hay que tener en cuenta que la entrevista no se puede .

apanar de los problemas y oponunidades de la organizacion, la informacion
obtenida es muy valiosa.

e Examen psicométrico:  Su finalidad es situar el nivel de aptitud del individuo,
dentro de un conjunto qQue sea comparable con el. Estas pruebas miden las
caracteristicas fundamentales del sujeto, sus habilidades para desarmrollarse dentro del
puesto y lograr una adaptacién al mismo.

* Andlisis de puestos: Esta técnica es la base de la organizacién de la empresa y
sirve para determinar las cargas de wrabajo, las lincas de supervision, autoridad
formal, las funciones y actividades que realizan los empleados. Asi mismo, nos
permite diagnosticar las necesidades de capacitacién y desarrollo.

¢ Calificacién de méritos: Estd fcnica permite la evaluacién del rendimiento del
personal, programar incentivos y determinar si se estin cumpliendo los objetivos
propuestos para cada puesto. '




¢ Sociograma: A través del sociograma, se puede obtener informacién acerca de fa
cohesién e integracién del grupo, quienes se muestran indiferentes, quién es el
lider, paras determinar la estructura informal de las relaciones humanas.

e Organigrama: Esta técnica nos indica la forma en que esta organizada una
empresa, vista en forma ascendente de lineas de comunicacién y en forma
descendente en lincas de mando.

# Cuestionarios: Se utiliza con mucha frecuencia cuando el objetivo es conocer en
forma ripida, la opinién de las personas integrantes de la organizacién sobre algin
tépico en especial.

¢ _.Andlisis de datos de la institucién: El utilizar esta técnica, nos permite obtener
datos acerca de la empresa y sus integrantes.

CLASIFICACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION. Una vez que se recopils la
informacién, el psicélogo consultor deberad dar retroalimentacién al grupo, sistema
cliente y discutir con él los datos, de tal manera que el trabajo se de en forma conjunta,
asf como las acciones que se emprendan.

Posteriormente, la informacién deberd ser clasificada, analizada e interpretada,
estableciéndose una jerarqufa.

DEFINICION DEL PROBLEMA: Después de que se analizé la informaci6n, se pasa a la
definicién del problema. Esta definicién parte de la informacién proporcionada por los
integrantes de la organizacién. .
Asf como el director, gerente, jefe de departamento, y la secretaria también tiene su
particular percepcién siendo entonces la tarea del consultor dar la debida integracién e
interpretacién del fenémeno que se estd presentando. Como se observa, este paso es
decisivo para la resolucién del problema, por lo que se requiere la mayor veracidad
posible.

1AS ESTRATEGIAS MAS USUALES PARA OBTENER EXCELENTES RESULTADOS EN
FUNCION DE METAS U OBJETIVOS TAMBIEN SON:

¢ DESARROLLO ORCANIZACIONAL:
+ ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
* JUSTO A TIEMPO

¢ PLANEACION ESTRATEGICA

+ EXCELENCIA EN LAS EMPRESAS.
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3.5.5 REQUISITOS DE INTERVENCION EN FUNCION DEL TIEMPO.

tas estrategias de intervencion en funcion del tempo es dependiendo de las
funciones que se realicen, en el caso de el diagnéstico por lo general es de un mes a tres
meses ésto es de acuerdo con el tamafno de la empresa, del personal que labore en la
misma, de los turnos que existan, de lo que los directivos hayan encontrado y de lo que los
psicélogos consultores vayan delectando.

También este dependeri de olros factores como son: si hay que realizar viajes,
disposicién de los jefes, kos consultores que se asignen al anilisis en el 4rca de desarrollo
organizacional, y en el drea de operaciones, todo 6sto estard sujeto a la negociacién que se
lleve a cabo con la persona que autorizé el analisis.

E! desarrolio del proyecto dependerd de los problemas que se hayan encontrado, y
de las estrategias que se vayan a utilizar en la empresa, asf como en las sucursales (si es que
existen), y del iempo que se comente con los directivos. Por lo general el tiempo mfnimo de
instalar un sistcma en una empresa es de seis meses, pues los resultados tienen que irse
viendo a la par de que se autoriza el proyecto, en otras ocasiones puede durar mas de un

ano.

3.5.6. REQUISITOS DE INTERVENCION EN FUNCION DEL COSTO.

El costo estard en funcién de la implementacién de sistemas que requicera la empresa,
wmando en cuenta las instalaciones de la empresa, los consultores que serdn asignados, los
visticos, sucursales de la empresa y el tiempo de duracién del proyecto, ejemplo:

“X” empresa se obliga a pagar a los psicGlogos consultores en desarollo
organizacional por honorarios por los conceptos que a continuacién sc describen las
siguientes cantidades:

Para la preparacién, desarrollo y creacidn del sistema integral de ventas para el total
de tiendas “X~, y la puesta en prictica en las seis tiendas del Distrito Federal, como prueba
piloto del sistema, el pago serd de $150,000.00 (CIENTO CINCUENTA MIL PESOS 00/100
M.N.) por ocho semanas calendario, que involucra la participacién de cuatro psicélogos
consultores en desarrollo organizacional, con un costo por semana hombre, una suma de
cinco dfas hibiles a raz6n de ocho horas de trabajo diario o las que sean necesarias para
lograr el objetivo, sin que ello ocasione un costo adicional para la “X* empresa generando un
costo por semana calendario de $18,750.00 (DIECIOCHO MIL SETECIENTOS CINCUENTA
PESQOS 00/100 M.N.), esla cantidad debers ser pagada semanalmente por la “X” empresa, de
conformidad con las facturas respectivas. Los honorarios que se indican no incluyen el
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impuesto al valor agregado (1.V.A)), 6 algan oo impuesto local si fuera aplicable, los cuales
serdn a cargo de la “X* empresa, excepto el impuesto sobre la renta (ISR), el cual serd a cargo
de los psicélogos consultores en desarrollo organizacional. Estos costos son con respecto al
salario mfnimo vigente en la Cd. de México, en el mes de Enero de 1997.

3.6 $EN QUE FORMA SE PUEDEN ILEVAR A CABO LAS INTERVENCIONES DE
D.O.:2?

das desde el punto de vista de proceso

o Las inter i P
o tarea.

se del asp de tarca, ya sea

e La mayoria de las or ? i p
técnico, estructural o administrativo, como medio de aumentar su eficacia
para el logro de las metas organlzac:onale;. Pero solo centrarse en esos
aspectos es incompleto ya que ey b der los pr que ocurren
entre las personas y los grupos.

de

o FEn las org e ejorar los p
las funciones que integran wuna

produccldn » f narnzas. Sin embargo,
1pre se itian a través de las interacciones personales.

pre  se p

ENFOQLE DE PROCESO:

CONSULTA INDIVIDUAL: Es la interaccidn de ayuda de wno a uno con
un solo cliente. Tiene gran importancia para las p 1Ay que se

caldas en la rutina, las que proyectan un cambio en su carrera o en su estilo
de administrar, o las que rara ver han mirado la retrospectiva a su propio

estilo de vida y a las normas relativas a su carrera.

FORMACION DE EQUIPOS: El objetivo de esta informacion ex la de

-
mejorar y acrecentar la z_ﬁclencxa de los grupos, ya que esios son la base
que la mayor parte del trabajo se

para tituir las org P
realiza en grupos.

e CONOCIMIENTO DE LA SITUACION ACTUAL:
informacion acerca del sistema cliente 3 po.!tencrrnente se le devuelve con el
Jin de que la pueda utilizar, en la 4 de sus probl Esto puede
darse a través de;

Se recolecta

lectadas al cli sin participacion del

¢ Regresar los daras
agernte de cambio, en la toma de decisidn.
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e Los dalos nzcolzclado: se regresan a través de feed back. Cliente y
determinan acciones a seguir.

¢ La recoleccién de datos sirve al con.ndtor como base para establecer
un programa de L7 rollo en el cual los
participantes aprenden reorias y habilidades.

® ENTRENAMIENTO DE GRUPOS NO ESTRUCTURADOS: Son
intervenciones que involucran a individuos en un grupo que no tiene como

Ppropdsito wuna rtarea specifica, P la de dird
individual o de grupo. Estos no son utilizados dentro de una organizacion

son recursos externos disponibles.

e ENFOQUE DE TAREA:

o DISENO DE TRABAJO: Este tipo de intervenciones va dirigida a afectar
la forma en que se desempefa el trabajo o la tarea, las dimensiones o
elemenstos del trabajo; vantdad de habilidades, identidad de la larca,
autonnomtc, significado y retroal ion del bajo. Puede prod:
incremento tanto en el rendimiento como en la situacion en la que se reah._a

el trabajo.

» DISENO ORGANIZACIONAL: Consiste en realizar andlisis y cambios a
nivel estructural: en la autoridad, resp bilidad, actividads

comunicaciones y poder.

e NUEVOS SISTEMAS DE ADA!INIS TRACION, CONT ROL ©

TECNOLOGILA: Este npo de inter estdin das a actuar
sobm 1. de 7 ion de r F materiales y

iderando su imp en los individuoas. El D.O. puede
intervenir en dreas técni y administrativas siempre y do se busq
irnp bajo las dici ini) sigui :

¢ Participacién
¢ Involucracién del personal.
¢ JTomar en cuenta el efecto que causa a nivel personal y

organizacional.®

Con esta clasificacién podemos facilitar el trabajo y ubicar rapidamente como o
empezaremos, en las necesidades prioritarias del cliente
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3.7 CON QUE DISCIPLINAS SE REILACIONA EL D.O.:

No se puede considerar al D.O., como una disciplina independiente, por lo
tanto requiere el apoyo de otras disciplinas para levar a cabo su funcién.

El siguiente listado muestra dicha relacién del D.O., con algunas de ellas:

DISCIPLINA RELACION QUE GUARDA CON EL D.O.
INGENIERIA: Proporclona los el i de las organi. i Cémo:
ia, pr de transfor i O dlws:én de tareas, métodos
de trabajo, relacidn hombr Sqquil

ADMINISTRACION Ofr\ece lo.v princlpio.v gerrnczalz.v para administrar las
or org ién, coordinacién, control y
efecucion. Eﬂudxa aspectos de planeac:én estratégica, economia y
sistemas administrativos.

PSICOLOGIA Estudia el P 7 h aporta asp tales como:
s s, fend de adap idn y bio, idades de los
individuos y motivacién. Proporciona her i para recopil
informacion y relaci das con la ed; ién de las pe
SOCIOLOGIA Se puede tomar de ella el estudio de trabajos de grupo. Los aspectos

de estabilidad, estructural y orden de las organizaciones. Genera
informacién acerca del poder, relaciones, objetivos, roles, actividades

de una or i ion, i ién y relacion con el medio ambiente.
ANTROPOLOGIA Aporta conocimientos acerca dz la naturaleza humana: origenes,
valores, cr ias, fines, aspi bolos y ritos. Se relaciona

el concepto de cultura organizacional.

FILOSOFIA Proporciona al D.O., una visidn racional para poder comprender y
asimilar los problemas y contrariedades a los cuales estd expuesto el
ser humano, llevando as{ una forma de ver y vivir la vida en armonia
con todos y todo lo que le rodea.

TEORIAS DE Le proporciona al D.O., y a sus trabajos una visién global o total de
SISTEALAS las orgarnzamonu Esxudxa a los suxemas totales y subsistemas con
sus relaci e interdep 7

El consultor en D.O., es el orquestador de los cambios y se auxilia de Jos
conocimientos de otros especialistas, para abreviar el tempo de implementacién de
cualquier cambio. necesario en las Instituciones o negocios.
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3.8 CARACTERISTICAS ESENCIALES DEL D.O.

1. Programa planificado que comprende e involucra a wda la

organizacién.

2. La direccién debe estar comprometida e integrada al programa, asf
como también los empleados.

3. Se trata de esfuerzos a mediano y largo plazo.

4. Contiene actividades orientadas al cambio organizacional, individual o
parcial.

5. Se centra en cambios de conducta y actitudes del personal.
6. Se basa en el aprendizaje derivado de la experiencia de cada persona.

7. Se refiere también al rabajo individual y grupal.

La esuricta vigilancia del consultor permitird la adecuada aplicacién de las soluciones,

éstas hay que crearlas como un compromiso conjunto de la directiva y sus subordinados; y
no mostrarlas como descubrimientos en lo personal, sino como una basqueda del mismo
grupo y el consultor como catalizador del cambio.

3.9 OBJETIVOS

Aunque los objetivos se obtienen de los diagnésticos tipicos de cada organizacién.

Hay objetivos universales, que deben ser tomados en cuenta en las organizaciones:

Forjar un clima abierto para la solucién de problemas, para confrontar tanto los de
un individuo, como los que surgen enue los grupos.

Manejar el grado de responsabilidad en la toma de decisiones cerca del foco de
informacién u origen del problema.

Crear las condiciones de rabajo, para que los conflictos se hagan visibles y puedan
ser manejados. Donde hay competencia, ésta se utiliza para incrementar la
realizacién de objetivos de rabajo.

Apoyar el trabajo en grupo y ayudar a las personas a ver claramente lo que les
sucede a los miembros del grupo; cuando éstos trabajan juntos en alguna tarea.
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incrementar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacién y en
implementacién.

Aumentar y crear un sistema de comunicacién abierto en cada uno de los niveles.
» Crear un ambiente en el que la autoridad esté fundada en la capacidad y talento.

Los objetivos del D.O., alcanzan por medio de intervenciones planificadas sobre la
base de descubrimientos en las investigaciones e hipStesis teéricas de las ciencias de la
conducta. Se auxilia a la organizacién en el anilisis de sus actuales formas de trabajo, sus
normas, valorcs y se le ayuda a crear y evaluar nuevos métodos de trabajo, a relacionarios y
recompensar a los miembros del sistema.

3.10 HIPOTESIS DEL D.O.

La rafz bdsica de woda organizacién son los grupos (equipos), y por tanw las
unidades de cambio son los grupos y no los individuos.

Un objetivo bdsico del cambio es la eliminacién de la competencia destructiva
entre los grupos, y ademds el establecimiento de un ambiente de colaboracién.

El proceso de la toma de decisiones en una organizacién sana, se localiza dentro

del nacleo de las fuentes de informacién y no en un especifico papel jerdrquico o
de estatus.

Uno de los objetivos de una sana organizacién, es el de generar una comunicacién
abierta basada cn la mutua confianza entre los miembros de la estuctura.

Para la realizacién de los cambios organizacionales es necesario que el personal a
que se pretende cambiar haga suya la idea y parnticipe en el cambio.

3.17 TRABAJO EN EQUIPO: -

Schein: Describe el proceso del trabajo en equipo, su problemética y factores
fundamentales, estos puntos han permanecido inalterables desde 1973. Por esta razén se
describe textualmente; por la gran relevancia de sus conceptos, ya que todos han retomado
estas bases para consolidar at D.O.

o Una de las observaciones mds sobresalientes en grupos o encuentros
interpersonales es que Io.v diferentes miembros y lideres hacen cosas
diferentes; sus 1p iplen diversas funciones. Se han hecho
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h. i de clasifi ion y descripcién de las varias funciones o
papel. e 1p los miembras de grupos en interaccion.
La premisa tebrica fund. !l es la si, do dos o mas personas
se juntan para formar un grupo con el fin de realizar un trabajo o rarea,
habrd un lapso lnn’:lal en que el comportamiento de cada miembro este
or hacia st mismo, a causa de lay varias
preocupaciones que se espera que experimente todo nuevo miembro de
grupo.

7, A,

PROBLEMAS AL ENTRAR A UN GRUPO:
COAMPORTAMIENTO AUTO ORIENTADO.

Los problemas que tiene unapersona al entrar a un grupo nuevo se derivan
de ciertos probl que se deben resolver antes
de que pueda sentirse a gusto en la nueva situacion.

El problema para todos los miembros al comienzo del grupo es que ninguno

las idades o estilos de los demds y, por lo tanto, no puede

Hegar a sabzrfdczlmznlc quién serd capaz de influir sobre quien y en qué.
Por i el futuro psicélogo consultor en desarrollo organizacional,
observard con frecuencia, en las primeras reuniones, esfuerzo de los
bros para p a prueba unos a otros y para ensayar diferentes
Sormas de infl ia. El psi 2 ltor deberd tener cuidado para no
mal interpretar este i Si un preside o directivo, insiste en

un programa formal utrlcto que impida algo de este proceso de

-conocimiznto y puesta a prueba. corre el riesgo de conseguir soluciones

superficiales, porque los miembros no estén listos en verdad para trabajar

‘en la realizacién de la tarea, o de forzarlos a hacer su lucha en el proceso

de la realizacion de la actividad, lo que frenard el progreso y minard la
lidad p ial de la solucid

NECESIDADES INDIVIDUALES Y METAS DEL GRUPO: El tercer
problema que tiene todo miembro de un nuevo grupo es su preocupacldn
porquela.vmeta.vdelgrnpo blecidas al principio u ori, das en la
no sus meias y idades per les. Si alg
lnlegranre: del grupo toman la misma actitud de ver que pasa, tnlonce.!
surgen problemas, pero si algin directivo toma la iniciativa en establecer
metas o tareas del programa entonces, responde a la presién y en parte
resuelve el problema, pero no puede estar seguro de que las metas
establecidas por el, comprometan a todos los miembros lo suficiente como
para lograr que realicen el trabajo.

Las normas que son nlanmestas. expresadas con palabras o incluse por
escrito fu como regl to del grupo y pueden pam ute propéana,
UNamarse normas explicitas. Las que no son expr ar
coma normas implicitas. Sabemos que existenn por la.v reacciones gque
observamos en los miembros cuando se violan: silencio absoluto,
-reprobacién, criticas o admoniciones severas.
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Hasta la fecha el trabajo en equipo no es bien aceptado y entendido por algunos
seres humanos, piensan que trabajar en grupo es cuando uno tiene conllictos.

e Pérdida de contro!

= Esconder informacion

Las normas son poderosaos controles de nuz_vtro comportamiento. Si se
violan, los iemb son reprendid d, de modos sutiles y

Jinalmente zxpul.lada.v del grupo.

Las normas generalmente tienen sus fuentes principales en la experiencia
adquirida en grupos anteriores de trabajo. El p.ucélogo con.mllar puede
ayudar al grupo observando con gran coma se los
incidentes criticos y tratando de inferir en ésto, las clases de normas que el
8rupo produce para st mismo. Si el grupa emprende luego POr su cuenta un
andlisis de su propio proceso, el puede darle a
identificar y reconstruir sus propias nam-as » a comprobar si estds son
utiles o constituyen una barrera para la accién efectiva.”®

No es: Si es:
e Egoismo e Cubrir necesidades individuales y
arganizacionales.
* Pérdida de Autoridad en su « Obtener beneficios por el esfuerzo
Trabajo realizado.

Colaboracién del personal y directivos.

objetivos.

e Hacer o generar conflictos e Compartir informacién y recursos.

e Comprender los problemas de los demés.

Reglas:
» Tener una excelente comunicacién a todos los niveles.
e Ser responsables en lo laboral y personal
e Tener respeto por la opinién de un subordinado o Directiva.
* Seriedad en los compromisos .

e Definir tiempo de entrega, calidad y servicio de un trabajo.
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4.- CONCLUSIONES

A continuacién se presentan las conclusiones de esta Tesina, que se dividird en wes
secciones: Consultorfa, productividad y desarrollo organizacional.

CONSULTORIA

El wvatado de libre comercio ha provocado una revolucién intelectual, social y
econémica, por lo tanto las organizaciones mexicanas deben de mejorar su productividad y
calidad en sus produclos y servicios para poder competir con las industrias extranjeras.

En algunas compaifas se han percibido fallas estructurales que han afectado
directamente a la organizacién interna de la misma y esto a su vez ha provocado el bajo
rendimiento de los empleados. Por tal motivo es importante sefalar que la consuitorfa es un
proceso importante que ayuda a mejorar la productividad y rendimiento de las
organizaciones, teniendo en cuenta la adecuada instalacién de los sistemas en las dreas
afectadas.

Los psicSlogos consultores en desarrollo organizacional tiemnen una gran
responsabilidad con la sociedad y con ellos mismos, para que ellos puedan aplicar la
consultorfa en las empresas es necesario dominar los conceptos mencionados en este trabajo
para aplicarios en su cenuo de labores, asf como ampliar su perspectiva en cuanto al
conocimiento en general, ya que no pueden basarse unicamente en el individuo como
factor de cambio, también hay que tomar en cuenta wodo lo que les rodea y que estd en
interrelacién con él, con la finalidad de lograr el equilibrio y el buen funcionamiento en toda

la organizacién.

Para que una organizacién sea mis eficiente se debe de tomar en cuenta al elemento
humano, como recurso indispensable teniendo como base que gracias a ellos la
productividad de la empresa se incrementard y serd un beneficio tanto para ello como para
la organizacisn.

Se deben de tomar en cuenta algunos factores que son vitales para psicSlogos
consultores en desarrollo organizacional:

* Desarrollo: en cuanto a responsabilidad, actualizacién, eficiencia, iniciativa y
creatividad personal.

¢ Resultados de rabajo: cumplimiento, verificacién, decisién y anélisis de problemas.

+ Cumplimiento de objetivos: llegar al 100% de los objelivos establecidos y si es
posible superar lo establecido.
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* Actitud: la confianza, cooperacién e involucramiento en el rabajo.

e Con respecto a los cambios organizacionales, se han incrementado en los Gitimos aiios,
debido a la s econémica actual. La apertura y cierre de comercios extranjeros en el
mercado meximno, ha provocado que las empresas se unan y que soliciten estrategias
nuevas, diversos métodos de trabajo, técnicas, procedimientos, para producir mejor.

e Leer, asimilar y actualizarce en: publicaciones, reportes y boletines de informacién en
nuevas tecnologfas y desarrollos de vanguardia para poder aplicarlas de acuerdo a las
necesidades de cada empresa.

« El convivir con el personal de la empresa, hace que la vision del consulior se generalice
para detectar las fallas y las oportunidades que existen, y en un momento dado e
independientemente de las razones gencrales, solucionar mds rdpidamente los
problemas.

* Conocer a nivel macro los objelivos, funciones, y actividades de cada puesto de trabajo
para facilitar nuestro trabajo para ser eficaces y eficientes como consultores.

e El perfil del consultor es necesario tomarlo en cuenta para obtener mejores profesionales
en el drea, como ejemplo tenemos a los consultores mis prestigiados en México: Jaime
Grados Espinosa, Craciela Sanchez Bedolla, Humberto Ponce Talancon, Danelio
Castaino Asmitia... entre ouros.

* Hasta estc momento existen sélamente dos tipos de consultores: Los internos y los
extermos, dependiendo de las necesidades de la empresa es como se integra. Sin
embargo el consultor interno no siempre es reconocido.

e E£s muy importante que sensibilicemos a los directivos y estén abiertos al cambio, ésto
facilitara que tanto el personal como la empresa crezcan, aunque esta tarea no es facil. Ef
directivo dependiendo de sus necesidades solicitard la ayuda del consultor, para
solucionar sus problemas.

El proceso de consultorfa mencionado en la tesina es uno de los mas usuales para el
desarrollo en las empresas. Sin embargo en mi experiencia personal sugiero que el
diagnéstico puede desarrollarse al inicio cuando entramos en la etapa de contactar, es decir
si realizamos nuestro programa de actividades y damos un tiempo especifico que apare de
conlactar con el cliente sus necesidades, proponemos un sondeo de diagnéstico,
observaremos mdés las fallas y oportunidades de la empresa. Esto es de acuerdo a la visién
global del consultor, esta es una de mis apontaciones a la consultorfa.

La Psicologfa en la consultorfa es preponderante, ya que estudia la conducta humana
y en la industria el principal recurso es el humano, por lo tanto en la medida que fa
psicologfa se aplica en todos los aspectos llegaremos a mantener los recursos humanos
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funcionando a su maximo nivel, ya que la motivacién es parte fundamental del motor del ser
humano. En su ambiente laboral, personal y familiar.

Las funciones que realiza el psicélogo en la consultorfa, por tipos que existen
tenemos una gran versatilidad con otras profesiones ya que en todas hay que aplicar
psicologfa. Las dreas donde puede actuar en la industria son en las dreas de: reclutamiento y
seleccién de personal, capacitacién, orientacién del personal, ingenierfa, motivacién, grupos
de trabajo, educacién, comunicacién inter-intra personal, toma de decisiones,
compensaciones, objetivos funciones y actividades... enue otras.

El consultor tiene un compromiso muy fuerte en dedicarse a reorganizar e integrar el
recurso humano.

Lo mds dificil dentro de la consultorfa es el desarrolio de los recursos humanos; serda
el que tome mayor tiempo, el que requicra cambios fundamentales y el que tenga los
resultados menos predecibles. La resistencia al cambio es el mayor reto y un trabajo muy
delicado ya que sino se maneja adecuadamente wtrac resuitados nepgativos. Las metas de
desempefio deben de ser claras y concretas, las compaifas deben estar conscientes de su
personal para realizar los cambios.

PRODUCTIVIDAD

La psicologfa en la productividad interviene, apoyandose en otras ciencias para
estudiar la conducta humana y coordinar las actividades de la gente en las organizaciones, y
su funcién general es facilitar el logro eficaz y eficiente de las metas organizacionales, las
necesidades individuales de sus miembros y cormregir en un momento dado el
comportamiento de nuestro personal lo que gencra estar en armonfa e incrementar la
productividad.

Funciones que debe realizar un psicélogo consultor. El consultor en la mayorfa de los
casos es quién detecta las fallas en las diferentes 4dreas de la empresa y quien aplique
diversos mélodos, técnicas o procedimientos para mejorar la conducta humana. Siendo un
campo muy extenso en el que se puede laborar.

Dado el caricter, la productividad es medible econSmicamente cuando es buena, ya
que incrementa la rentabilidad del negocio. Es muy impornante hacer un seguimiento
contindo de los competidores con el propésito de conocer la imponancia relativa de los
diversos factores que afectan las relaciones de negocio. Conocer de los clientes como se
desempena la empresa donde trabajamos en relacién con los estindares de desempeio de
sus proveedores. Conocer de nuesuos clientes como comparan nuestro desempefio laboral
contra los competidores, y utilizar la retroalimentacién de los clientes para implementar
mejoras continuas. Esto redituari una mejor productividad en las organizaciones.
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Una de las razones fundamentales de la productividad es realizar detenidamente el
andlisis, es decir, saber que dcnica, método o procedimiento vamos a ulilizar, cual es la
mano de obra con la que contamos, equipo, capital para que nuestro negocio sea rentable,
sin embargo es necesario medir el rabajo personal para evaluar la efectividad

DESARROLLO ORCANIZACIONAL

€l desarrollo organizacional en México se ha visto afectado por la crisis econ6mica,
sin embargo se ha observado, que los empresarios han requerido m4s los semvicios de los
consultores en diferentes dreas, pues tratan de estar al nivel de las empresas de vanguardia.

Se ha incrementado el porcentaje de productividad en las industrias para ser cada dfa
mejores y con ello involucrar mas a su personal con el fin de cumplir con los objetivos

establecidos.

Tomando como base los objelivos univemales del D.O. obtendremos mejores
resultados ya que son primordiales en el inicio de cualquier consultorfa porque nos permiten
verificar o que estd fallando en la empresa, y donde podemos aplicar nuestros
conocimientos. Debo aclarar que solo son una base e independiente de las necesidades de

las organizaciones.

El mérodo bisico aplicado en cuanto al desarrollo organizacional que se presenta en
este capitulo es ulilizado en el despacho consultor I.P. y el cual hasta la fecha sigue vigente.
Es un método muy sencillo que siguiendo sus pasos nos arroja informacién muy valiosa ya
que interviene un grupo interdisciplinario de consultores que enriquecen la presentacién a la

directiva.

Trabajo en equipo: es un punto primordial para mf, por eso lo desarrolle de manera
que quede claro, ya que he observado que la mayorfa de las personas trabajan de una forma
individual, y me atrevo a decir que a nivel gerencial tienen la idea equivocada de que al
trabajar en grupo en cualquier actividad, “Es por que hay conflictos”. Frase textual de un

gerente de recursos humanos, en una empresa en la cual trabajé.

Debe evaluarse el grado de impornancia para actuar de fa mejor manera y dar
soluci6n al respecto.

La mejor manera de ser eficientes como personas y como grupo es aplicando los
valores del D.O. de una manera honesta en nuestra vida laboral y personal: colaboracién,
trabajo en equipo, liderazgo, crecimiento individual y grupal, responsabilidad, respeto,
solucién de problemas y honestidad.

Los estudios que me ha proparcionado la Universidad, en Psicologfa Industrial han
sido relevantes en cuanto a mi desempefio laboral y profesional ya que con ellos he podido
mantenerme en ¢l mercado de profesionales. Debo aclarar que el estudio es una
herramienta b4sica esencial a lo largo de mf vida, se que ain me falta mucho por aprender,
pero el entusiasmo de ml propia automotivacién ha sido vital para poder concluir un ciclo

mais en mf vida personal.
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En cuanto a mf desempeno laboral a lo largo de mi carrera, he aprendido a integrar
algunas de las dreas de la Psicologfa, es decir me he apoyado mucho en lo que es Psicologia
Educativa, cuando he impartido cursos de capacitacién, asf como en Psicologfa Clinica,
Ambiental, Social y Experimental; porque todas ellas interrelacionadas nos ayudan a
visualizar mas a fondo la conducta del ser humano en una empresa.

Sin olvidar los consejos de los buenos y malos maestros, que gracias a su experiencia
nos hacen partfcipes de sus valiosas aportaciones. De todos los trabajos que be tenido, el
que mis me ha gustado es el de la consultorfa.

En esta Tesina en la cual pretendo dejar claros algunos puntos relevantes de los
cuales podemos hacer en una consultorfa en desarrollo organizacional, ya que en la
actualidad si no se mantiene al dia en cuanto a métodos, técnicas y filosoffas es decir
mantener nuestro rabajo en esta drea, no podemos trabajar en esta drea. La elaboracién de
este documento no ha sido f4cil, pues con la poca bibliograffa que he obtenido, las
aporntaciones de mf experiencia en un despacho consultor, las sugerencias de maestos,
ingenieros que laboran en el drea de produccién; han ayudado a la culminacién de este
proyecto.

La aponacién que yo puedo hacer a la psicologia en el drea Industrial es de decirles
que un Psicdlogo puede estar en cualquier empresa trabajando y aportando todos sus
conocimientos, desde la primaria hasta el momento de tener una Licenciatura, tratando de
estudiar la conducta humana.

En este momento, me corresponde a ml proporcionar informacién b4sica, para
desarrollarse como consultor en el dreca de desarrollo organizacional, facilitando su entrada
en este campo lan interesante. Para facilitar el wrabajo de los empleados dentro de las
organizaciones, estudiando la conducta e integrandola con los recursos materiales y
financicros de una empresa.



S.- PROPUESTA

Dado el desarrollo tecnolégico tan acelerado que se estd presentando en materia de
consuliorfa, se propone que utilizando la informacién que se presenta en este trabajo,
aplicar los conceptos de consultorla, productividad y desarrollo. organizacional para
mantener actualizado el campo de la Psicologfa laboral, ya que hasta el momento existe
poca informacién sobre la consultoria, y es necesario tener bases s6lidas actualizadas ya que
el crecimiento de la industria es cada dfa mayor, y se debe detener tecnologfa actualizada
para poder intervenir con las herramientas necesarias y a su vez hacer una investigacién de
las empresas que han requerido los servicios de la consuliorfa en desarrollo organizacional y
el porcentaje de resultados obtenidos para verificar el progreso de esta metodologfa tan Gul

en las empresas.

Es importante sefalar que la consultorfa es un proceso que ayuda a mejorar la
productividad y rendimiento de las organizaciones, teniendo en cuenta la
adecuada instalacién de los sisternas en las dreas afectadas de la empresa 6
compafifas, muchas empresas consideran que no es necesaria la intervencion de
consultores internos 6 externos. Para mf es un servicio de apoyo indispensable
para loda empresa que quiere estar a la vanguardia en el mercado.

Los futuros psicélogos consultores en D.O. deben de tener principios bdsicos
fundamentales para desarrollar el wabajo: desarrollo de técnicas, métodos,
resultados de trabajo y cumplimiento de objetivos; de los cuales debers iniciar
con un 100% conforme vaya avanzando el proyecto.

Mejorar en todo o posible el diagnéstico en tcnicas y controles, antes de

.- presentar resultados finales, porque en algunos casos los directivos saben

perfectamente en que drea (s) esta fallando la empresa, porque ellos ya se
tomaron la molestia de realizar un previo diagnéstico con otra empresa
consultiva. Es decir cuando ellos llaman al consultor{(es), ya tienen la informacion
por escrito de lo que se requiere. Dejan que se realice el diagnéstico, si esta bien
presentado con los resultados esperados; enlonces es cuando mencionan que ya
fo sablan, y ese cuando otorgan el proyecto..

Saber trabajar en equipo; se ha observado que la mayoria de las personas
trabajan en una forma individual y egofsta, y cuando se decide trabajar en grupo,
resulta que hay diferencias graves del concepto. Me atrevo a decir que a nivel
gerencial es raro encontrar personas que lo sepan hacer, pues tienen la idea
equivocada de que al trabajar en equipo, es porque hay conflicto. Esta es una de
las tantas experiencias vivenciales en mi carrera y quisiera contribuir para que

mejoren.
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GRACIELA SANCHEZ BEDOLLA

OBJETIVO LABORAL: Trabajar en un puesto donde se puedan realizar actividades de
investigacién psico-social aplicada a la opinién puablica, y a la actitud hacia los servicios de
salud, con el objeto de eswdiar el impacto social de las instituciones y sus funciones.

RESUMEN PROFESIONAL: Experiencia en evaluacion de recursos humanos en diversos
tipos de instituciones, ensefianza y aplicacién de la metodologfa de la investigacidn cientffica
tanto a nivel educativo escolar, como en la elaboracién de tesis (Licenciatura y de

postgrado), ¥ en el campo de las ciencias sociales aplicadas al ambiente laboral y de la
comunidad.

LOGROS PROFESIONALES: Creacion de la unidad de evaluacién de recursos humanos en
varias instituciones formales de trabajo.

Contribucién imponante en el diseiio curricular de la especialidad de psicologfa
organizacional en varias universidades, UNAM, UVM, Y LA UIC,

Diseilo, creacién, coordinacién y realizacién de un cenuo de investigacién de psicologfa
social aplicada en la UNAM

INSTITUCIONES DE TRABA)O:
Banco Mercantil de Monterrey

Banco Intemacional
Servicios de Psicologfa

1966 a 1967
1967 a 1970

1971 a 1975
CODESO, 5.C. 1975 a 1980
UNAM 1980 a 1990
ulic 1991 a 1992
Secretarfa de Salud

1993 a 1994
Licenciatura, Maestfa y Doctorado en Psicologfa UNAM
Estudios de Licenciatura y Posgrado en Filosoffa UNAM
ACTUALIZACION EN: Desarrollo Organizacional.
Calidad Total

Reingenierfa de procesos
Desarrollo humano

Desarrollo de equipos de trabajo

Desarrollo de recursos humanos
Entrenamiento en grupos T.

Desarrollo gerencial

Liderazgo y Motivacion.
PUBLICACIONES: Administracién de recursos humanos, edit. willas, compilador Aras G.,
Desarrollo social y organizacién, Edit 1IEESA compilador Castano A., Diez afos de la
psicologfa en la UNAM. edit UNAM. compilador Castafio A., Ef psictlogo edit. UNAM,

compilador Urbina )., Participacién de la mujer en la vida nacional, edit. UNAM. copilador
Calean P.

DISTINCIONES: Mcdalla Cabino Barrera (doctorade UNAM  1973), diploma por
publicaciones educativas UNAM 1975. reconocimiento de la presidencia de la repGblica por
contribuir a la formacién de los funcionarios de capacitacién 1974.
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DARVELIO ALBERTO CASTANO ASMITIA

e Doctor en psicologia por la UNAM (1971). Licenciatura y maesufa en filosoffa de la
ciencia UNAML. Estudios de postgrado en psicologla social (Columbia University, New

York).
* Profesor en la facullad de psicologfa de la UNAM. (1971-1990)
» Profesoren el ITAM (1990-1995); en la UIA (1970-1974)
e Director adjunto del Conscjo Nacional de Ciencia y Tecnologfa (1977-1981)
* Consultor de la ONU en Recursos Humanos (1980-1982)
* Dircctor de la Facultad de Psicologfa UNAM (1981-1985)

e Director del Centro Universitario de Investigaciones, Exdmenes y Certificacién UNAM
(1985-1986)

e Coordinador General del Colegio de Ciencias y Humanidades (1986-1988)

* Actualmente director del instituto de Estudios de Posgrado en Ciencias y Humanidades,
A.C. (INESPO) y Consultor de Empresas.

e Ha sido consultor e instructor de empresas o instituciones desde 1970 a la fecha en:

e IBM, BANCOMER, BANAMEX, IMSS, FORD MOTORS CO., CENERAL MOTORS,
INEGI, 5.H.C.P., PEMEX, LM.P., BANCO INTERNACIONAL, METRO CD. DE MEXICO,

GCRUPO XABRE.

PUBLICACIONES: Desarrollo social y organizacional edit. IESA, México, 1980. Crisis y
desarrollo de las organizaciones, edit. UNAM. México, 1984, Diez ahos de psicologfa en
México, coautor y edit. UNAM. México, 1984. Umportacién de tecno-psicologfa laboral:
revista latinoamericana de psicologia social, 1976

DISTINCIONES: Medalla Cabino Barrera al mérito universitario UNAM. Presidente de la

Asociacién Mexicana de Capacitacién (AMECAP), 1990-1991. Vicepresidente del Consejo
Nacional de Psicélogos (CONAPS! 1994-1995. Premio Nacional de Psicologia 1993.
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JAIME A. GRADOS ESPINOSA
Formacién Académica

Cursé la licenciatura en la Facultad de Filosofia y Letras en el Colegio de Psicologfa de la
Universidad Nacional Auténoma de México. Obliene el grado de Macsufa en Psicologla
Social con Mencién Honorffica en la Division de Estudios Superiores de la Facultad de
Psicologfa, de la Universidad Nacional Auténoma de México. Candidato a Doclor en
Psicologia Social en la Facultad de Psicologfa de la misma institucién.

Es profesor titular “C” por oposicién, definitivo, en el 4drea de Psicologia del trabajo y
coordinador del drea de Psicologfa del Trabajo a partir de 1986 a la fecha.

Presencia Profesional Gremial

Presidente y fundador de la Sociedad de Psicologla aplicada, A.C. Ex-presidente y miembro
de Asociacién de Psicélogos Industriales, actualmente Vicepresidente de Relaciones
Internacionales de la misma asociacién. Vicepresidente de Relaciones con instituciones de
Educacion Supcerior de la Asociacién Mexicana de Capacitacion de Personal AMECAP.
Micmbro del Comité Organizador del Primer Encuentro de Consultores y del [l Simposium
Internacional Jde Psicologfa Aplicada al Perdeccionamicento de la Direccién y Desarrollo
Organizacional en la Habana, Cuba.

Como Aulor

Autor de libros que son referencia académica y profesional en diferentes instituciones
nacionales ¢ internacionales. “Calificacion de Méritos: evaluacién de la conducta laborat”
EdiL Trillas. “Introduccién, Reclutamicnto y Secleccién de Personal” Edit. El Manual
Modermo. “La Entrevista en las Organizaciones” Edit. El Manual Modermo. Carta de
aceptacion para publicacién en este ano de “Capacitacién y Desarrollo de Personal” Edit
Trillas y “Centro de Evaluacién: Assessment Center” El Manual Moderno.

En la Universidad Nacional Auténoma de México ha publicado *Temas y Técnicas de
Psicologfa del Trabajo” Tomo I, Il y lIl. “Administracién del tiempo y tépicos sobre la
administracién *, “Factores a considerar cn la evaluacién de personal”, "Centros de
Evaluacién”, “Asscssment Center” (versién preliminar), “La psicologfa industrial: IY ésta de
dénde salic?”, “Las funciones del psicSlogo: Investigacion curricular®, *“Manual de
reclutamicnto y Scleccién de Personal: versi6n Experimental”, Vol. | y il “Compendio de
prucbas psicolégicas”.

Trabajos terminados no publicados: “Misceldnea para la gestoria dei Factor Humano™;
~Grupos Académicos Participalivos”: *“Sobre técnicas de Investigacién®; Técnicas
Facilitadoras en la Conduccién de Grupos. Dindmica de Grupos®; “La psicologfa del colory
su aplicacién en el escenario laboral”; “Compendio de pruebas psicolégicas con aplicacién
en la psicologia industrial”; Seleccién de pensamientos, frases y reflexiones aplicados a la
capacitacién de personal”, “Sociologfa Industrial”, dos tomos.
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Trabajos en preparacién: *“Reporte regional sobre la  psicologifa del mexicano®;
“Entrenamicnto en habilidades de consultorfa”; competencias laborales: la  relacién
educacién-empresa”.

Como Investigador

Investigador en técnicas psicométricas. Autor de la prueba “Frases Incompletas con
aplicaciones a la Industria. FIGS” Unica test de personalidad que ests disenado para
poblaciones latinoamericanas. Instrumento sobre el cual se han realizado tesis profesionales
y ampliamente utilizado como instrurnento de la evaluacion de la personalidad. Técnica de
patente que para utilizarla se requiere cédula profesional de psicSlogo.

Como Consultor Especializado

Consultor de Técnicas Psicoméuricas, Capacitacién de Personal, Consultor de Procesos,
Administracion, Plancacién  Esuralégica, Desarrollo  Organizacional, Grupos de Alto
desempeiio en el Trabajo, Administracién por Objetivos, Negociacién, Desarrollo de
Liderazgo, Anilisis de Problemas y Toma de Decisiones, Actitud de Servicio, Calidad Total,
Cestorfa Costo-Beneficio en la Administracién de diferentes instituciones pablicas y privadas,
sindicatos y cooperativas, entre los que podemos citar: Banamex, Bancomer, Asociacién
Sindical de Pilotos Aviadores ASPA, Laboratorios Roche Syntex de México, Janssen-Cilag,
Sandoz, Coca Cola, Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, Departamento del Distrito
Federal, Comisién Nacional del Agua, Avon, Léreal de México, Control de Calidad S.A.,
Nissan, Ford Motor Company, Autotransportes ADO, Camino Real, Secretarfa de Agricultura
¥ Recursos Hidraalicos, Proper Meals, Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico, Aurrera,
Financiera Nacional Azucarera, Avantel, Carnet, Banco Nacional de Comercio Exterior.

Como Conferencista.

Conferencista magistral y ponente en diferentes universidades nacionales e internacionales.
Algunos de los temas que ha desarrollado son: “Grupos Académicos Participativos: GAP”,
“Entrenamiento  acelerado  de  jovencs cientificos™, ~Programa: Pioneros”, Lidcrazgo
transformador”, “La relacidén escuela-empresa”, “Nucvas linecas de investigacién en la
Psicologfa”, “Sugestopedfa”, “Investigacién cualitativa”: Una alternativa”, “Reingenierfa”.
“Just in time”, “investigacibn-accién®, “Beachmarking”, y temas especializados sobre
capacitacién, dindmica de grupos, desarrollo personal, creatividad, asertividad, formacién de
facilitadores de la eapacitacién y psicologia del mexicano, entre otos.

Como investigador

Ha genecrado productos duros como: Test de Frases Incompletas FIGS; cinco publicaciones a
nivel de libro y cinco publicaciones universitarias, tres video cassetles; uno sobre enuevista
en las organizaciones y dos sobre Grupos Académicos Participativos, un audio cassette
Historia de la Psicologia del Trabajo.

Miembro de la Academia de Investigacién Cientifica. Forma parte del Comité de evaluacién
del mismo. Candidato a pertenecer al Sistema Nacional de investigadores. Investigador
invitado en diversas instituciones de Educacion Superior a nivel licenciatura y posgrado.
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Coordinador de la propuesta de la Maesufa en Psicologfa del Trabajo en la Facultad de
Psicologfa, LUNAM,; propucsta concluida. 1

Producto Profesional Académico Terminal

Ha dirigido mds de 100 tesis profesionales y muchas de ellas con Mencién Honorifica
Como Organizador

Llevé a cabo el Primier Encuentro de Psicologfa del Trabajo en Villahermosa, Tabs., realizé el
primer congreso Latinoarncricano de Psicologia del Trabajo en Oaxaca, Oax., Primero al
Octlavo Congreso Nacional de Psicologfa del Trabajo, Primero al Quinto Iberoamericano de
Recursos Humanos en diferentes estados del Pais. Otorga el Premio Nacional de Psicologfa
del Trabajo y Premio Iberoamericano de Recursos Humanos en las calegorfas: Persona

Fisica, Institucion de Educacién Superior y Empresa.

En su trayectoria universitaria ha sido; ayudante de Profesor, profesor asignatura, profesor de
tiempo completo, secretario de profesorado, coordinador de publicaciones, consejero
técnico, jefe de departamento y coordinador de psicologla del trabajo.

rsidad Nacional Auténoma de México,

Egresado de la Faculad de Psicologfa en la Unive
obtiene la Maestria y Doctorado en Psicologia Social, es Profesor de Tiempo Compieto en
dicha Universidad. Titular por oposicién y Jefe del Area del Departamento de Psicologfa del
Trabajo en la Facultad de Psicologfa.

Prosidente y Fundador de la Sociedad de Psicologfa Aplicada, A.C., ex-presidente y miembro
de la Asociacion de PsicSlogos Industriales, A.C.

Autor de libros especializados como: Induccién, Reclutamiento y Seleccién, Calificacion de
Méritos, Temas y Técenicas de Psicologia del Trabajo, la Entrevista en las Organizaciones y de

la Primera Prucba de Personalidad Latinoamericana Figs.

Investigador de Técnicas Psicométricas y su aplicacién a la Industria, Consultor de diversas
empresas dentro de fas cuales podemos mencionar a: Banamex, Bancomer y Asemex.

Instructor de Capacitacidn tanto en el sector pablico como en el sector privado.

Conferencista y Ponente en diversas Universidades y Congresos tanta Nacionales como

Internacionales.
Qrganizador del Primer, Segundo, Tercer, Cuarto, Quinto y Sexto Congreso Nacional de
Psicologfa del Trabajo, Primero, Segundo y Tercer Ibercamericano de Recursos Humanos.
Miembro del Comité Organizador del Primer Encuentro de Consultores y del 1l Simposium
ilnternacional de Psicologfa aplicada al perfeccionamiento de la Direccidn y Desarrollo

Organizacional en fa Habana, Cuba.
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HUMBERTO PONCE TALANCON
LICENCIATURA EN PSICOLOGIA  TITULADO) UNAM 1964-1967
MAESTRIA EN PSICOLOGIA (GRADUADO) UNAM 1967-1968

DOCTORADO EN PSICOLOGIA SOCIAL
(GRADUADO) UNAM 1969-1971

ESTUDIOS DE MAESTRIA EN
ADMINISTRACION PUBLICA UNAM 1972-1974

ESTUDIOS DE DOCTORADO EN
ADMINISTRACION PUBLICA UNAM 1975-1979

INSTITUTO DE ORIENTACION CIENTIFICA, A.C.

Cerente Socio 1967-1969
Ascsor Psicopedagégico 1967-1969
1967-1969

Instructor de Capacitacién

INSTITUTO DE SECGURIDAD Y SERVICIOS SOCIALES DE LOS TRABAJADORES AL
SERVICIO DEL ESTADO.

Coordinador de Psicologfa 1969-1971
Coordinador de la Escuela para Padres 19G69-1971
Jefe de la Unidad de Capacitacién del 1SSSTE 1971-1974
Instructor Institucional de Capacitacién Estatal 1969-1974
Asescr Institucional de Capacitacién Estatal 1969-1974
Jefe de la Unidad de Estudios y Programas del Centro Nacional
de Capacitacién Administrativa 1974-1975
PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA
Jefe del Departamento de Capacitacion 1975-1979
Coordinador del Comité Técnico Consultivo de Unidades de

1975-1979

Capacitacién del Cobierno Federal
Asesor institucional de Capacitacién Estatal y Municipal 1975-1979
Instructor Institucional de Capacitacién 1975-1979
Coordinador del Programa de Tecnologfa de la Capacitacion 1975-1979
Coordinador Académico del Curso Superior en Administracién Pablica 1975-1979
Coordinador de la Maestria en Administracién Pablica CGEA-INAP 1978-1979

TESORERIA DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL

Ascsor de Scleccidn, Capacitacién y Desarrollo de Personal 1978-1979
Instructor Institucional de Capacitacién 1978-1979
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SISTEMA DE TRANSPORTE COLECTIVO-METRO

Director del Instituto de Capacitacién y Desarrolio 1979-1982
Coordinador de Reclutamiento y Seleccién de Personal 1979-1982
Instructor tnstitucional de Capacitacién 1979-1982
Representante Patronal ante la Comisién Mixta de Escalafén 1979-1982
Representante Patronal ante la Comisién de Becas 1979-1982

SECRETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA

lefe del Departamento de Estudios Especiales 1982-1983
Coordinador de Organizacién, Programacion y

Presupuestacién 1982-1983
Coordinador de Concursos de Obra Pablica 1982-1983
PROCURADURIA CENERAL DE JUSTICIA DEL DISTRITO FEDERAL

Director General del Instituto de Formacion Profesional 1983-1986
Coordinador de Reclutamiento y Seleccién de Personal 1983-1986
Instructor institucional de Capacitacién 1983-1986
Asesor Institucional de Capacitacién en Procuradurias

de justicia Estatales 1983-1986
INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

Coordinador de Graduados de la Escuela Superior de

Comercio y Administracién 1986-1987
Subdirector Académico del Centro de Investigaciéon

Tecnolégica en Computacion 1987-1988
Subdirector Administrativo del Centro de Investigacién

Tecnolégica en Computacion 1988-1989
SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES

Subdirector Técnico de la Comision para la Capacitacién Sectorial 1989-1990

DELECACION POLITICA DEL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL EN COYOACAN

Asesor del Delegado 1990-1991
Coordinador del Programa de Seguridad 1990-1991
Coordinador del Programa de Zonas Pobres 1990-1991
Coordinador del Prograrma de Conasupo 1990-1991
INSTITUTO FEDERAL ELECTORAL
Ascsor del Director Ejecutivo de Formacién Profesional 1991-1991
Coordinador del Programa de Evaluacién del Desempefiio

1991-1991

del Cuerpo Directivo y Profesional
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BANCO MEXICANGO SOMEX, 5.N.C.

Subdirector Ejecutivo de Empleo 1991-1992
Coordinador de Scleccién y Capacitacién de Personal 1991-1992
Instructor Instilucional 1991-1992
Coordinador de Comunicacién Interna (Revista Somos Somex) 1991-1992
Miembro del Comité Editorial de la Revista Somos Somex 1991-1992
Miembro de la Comision Mixta de Escalafén 1991-1992
BANCO OBRERO, S.A.
Asesor de la Direccion de Recursos Humanos y Organizacion 1992-1994
Gerente General de Alta Eficicncia en Servicios Administrativos
Subdirector de Seleccién y Desarroilo de Servicios Administrativos 1992-1995
Coordinador de Reclutamiento, Seleccién, Capacitacién,
Organizacién y Comunicacién Interna 1992-1995
Instructor Institucional 1992-1995 -
Coordinador Editorial de la Revista “Nosotros” 1992-1995
Representante Patronal ante la Comisién Mixta de
Capacitacién y Adiestramiento 1992-1995
Miembro del Comité de Becas 1992-1995
Subdirector de Seleccidn, Capacitacién y Desarrollo 1995-1995
SECRETARIA DE EDUCACION DE GUANAJUATO
Ascsor 1994-13994
Elaboracién de Manuales Administrativos 1994-1994
Implantacién de un Sistema de Evaluacion de Fersonal
y Candidatos de Nuevo Ingreso 1994-1994
CONALEP
Miembro del Consejo Consultivo del Conalep

1995-1995

(Plantel: Servicios Bancarios y Bursdtiles)

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL Y COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD

Coordinador del Programa de Capacitacién de la Conualorfa Ceneral 1995-1995
INSTITUTO NACIONAL DE MIGRACION - SECRETARIA DE COBERNACION .
Director de Capacilacién y Desarrollo de Personal 1996-1996
Miembro del Comité Interno de Seleccion de Personal 1996-1996
1996-1996

Titular del Programa: Sistema Integral de Desarrollo de Personal

Coordinador e instructor de Capacitacién a Grupos de Proteccién a

Migrantes, Inspectores y Mandos Medios y Superiores del Instituto,

asf como al Personal de las Delegaciones Regionales. 1996-1996
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Actividades Profesionales del PsicSlogo. Tesis de Licenciatura.
Funcién de la Psicologia del Trabajo. Tesis de Maestria,

La Capacitacién Administrativa en el Sector Publico utilizando Instruccién Programada. Tesis
de Doctorado en Psicologia Social.

Andlisis Psicosocial de la Burocracia Educativa en Insttuciones Puablicas del estado de
Guanajuato. Tesis de Doctorado en Administracién Pablica.

tos Sistemas de Direccisn en la

Administracion  Pablica Centralizada. Investigacion

Financiada por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologfa y el Instituto Politécnico
Nacional.

Coautor del Texto Adiministracién del Tiempo Libre. Editado por ¢l Instituto Nacional de
Productividad, de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social.

Culas Metodoldgicas sobre Administracién de Personal. Investigacién pauocinada por el
Insttuto Polittenicn Nacional.

Estudio de actitudes de los Servidores Pablicos hacia las Instituciones Gubernamentales.
Patrocinado por el Programa Nacional Indicativo en Administracién Poblica del CONACYT.

Diagndstico Académico-Profesional del Administrador Pablico en México. Patrocinado por .
la Asociacién Nacional de Psicdlogos del Sector Pablico.

Director y Conscjero de estudios de diversas Tesis Profesionales y de Posgrado del Instituto

Politécnico Nacional, Universidad Nacional Auténoma de México y de la Universidad de
Guanajuato.

tnvestigador de Estudios realizados en el &mbito de las Instituciones que forman el Sector
Pdblico Mexicano, entre los cuales figuran los siguientes:

Censa de Recursos Humanos del Sector Pablico Federal:
Administracién Central.

Presidencia de la Repablica. CRHGF.

Censo de Recursos Humanos del Sector Pablico Federal:

Administracién Descenualizada y de Participacién Estatal y Mayoritaria
Presidencia de la Repablica-CRHGF.

Gufa Mctodoldgica de Seleccidn y Capacitacion de Personal.
Instituto de Capacitacién y Desarrollo STC-METRO.

Un Modelo de Reuniones de Auto-evaluacién y Programacién.
Instituto de Capacitacién y Desarrollo STC-METRO

Reestructuracién def Sistema General de Administracién y Desarrollo de Personal del poder
Ejecutivo Federal.

Presidencia de la Repdblica-CGEA
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Cufas Técnicas del Sisterna de Administracidn y Desarrollo de Personal.
Presidencia de la Repdblica CGEA

Diseino Melodoldgico para determinar necesidades de Capacitacion.
Instituto de Formaciéon Profesional-PGJDF

Manual para la Sceleccidn Técenica de Personal.
Instituto de Formacion Prolesional-PGJDF.

Manual para Evaluar el Desempeiio Laboral. :
Instituto de FormaciSn Profesional-PCJDF. :

Bibliogralla Bdsica para la Licenciatura en Psicologfa.
Convenio Subsccretarfa de Educacién Superior e Investigacion Cientffica, SEP-CNEIP.

Perfil Profesional del Psicslogo y Evaluacion Curricular.
Convenio subsecrctarfa de Educacién Superior e Investigacién Cientifica, SEP-CNEIP.

Evaluacion Curricular y Formacion Docente en Psicologfa.
Convenio Subsecretaria de Educacion Superior e Investigacion Cientifica, SEP-CNEIP.

La Adolescencia en el Estado de Guanajuato. :
fnvestigacién patrocinada por la Secretarfa de Educacién, Cultural y Recreacion. °

Funcién y Perspectiva de la Psicologfa Social en la Administracién Pablica. Artculo.

Manual para la Integracién y Desarrollo de las Academias de Profesores, Seccién de
Graduados ESCA-IPN.

Segundo Curso de Administracién Pablica. ESCA-IPN. Antologfa
Introduccidn al Estudio de la Administraciéon ESCA-IPN Antologfa.

Sistema General de Administracion de Recursos

Apuntes.
Humanos en el Sector Pablico. ESCA-IPN.

Andlisis de los Planes y Programas de Gobicrno durante el periodo 1933-1982.  Articulo.

El Caricter de Ciencia de la Administracion Pablica. Articulo.
Consideraciones PsicolSgicas en la funcisn del Personal del Sector Pablico. Artfculo.
Anadlisis HistSrico-Social de las Ciencias Administrativas, siglos XVI, XVil y XVill.  Artfculo.

Un Centro de Invustigacién TecnolSgica en Computacién:
su Organizacién y Funcionamicnto. Articulo.
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La Profesionalizacién del Trabajo Tecnolégico en Computacién y su beneficio Educativo.
Articulo.

Funcién Social del Contador Pablico y su Desarrollo Profesional ESCA-IPN.
Articulo.

Participacion en la elaboracién de los Planes y Programas de Estudio de la Maestufa en
Ciencias en Ingenierfa de Computo con especialidad en Sistemas Digitales.

CINTEC-IPN

Participacion en la elaboraciéon de los Planes y Programas de Estudio de los Posgrados en
Ciencias de la Educacién.

UG-SECYR.

Participacién en la elaboracién del Manual de Organicacién, Planes, Programas de la
Capacitacién Sectorial.

SCT

Estudio de opinion hacia los Servicios Pablicos. Su atencién a la Ciudadanfa y Problemas
Delegacionales.

Delegacién Coyoacan del Departamento del Distrito Federal.

Un Sistema de Evaluacién del Desempefio Profesional Electoral.

Cuerpo Directivo.

Instituto Federal Electoral.

Implantacién de Metodologias para la Seleccidn y Capacitacion de Personal en Banco
Mexicano Somex.

Plan de Carrera Somex: Algunas consideraciones Teéricas.  Artfculo.

Incentivos a la Fuerza de Ventanillas en la Red de Sucursales Somex.  Articulo.

Una Técnica de Evaluacion: La Entrevista Colegiada.  Articulo.

La Profesionalizacion del Trabajo Bancario y su bencficio Econdmico-Social. Artfculo.

La Simulacién: Un Mctlodo de Capacitacién Somex.  Articulo.

Hacia una Nueva Cultura Empresarial del Contador Pidblico. ESCA-IPN.

Deontologia del Contador Pdblico.  Articulo.

Un Modelo de Administracién y Desarrollo del Negocio Bancario en México,

Participacién en Congresos Nacionales e Internacionales, con Potencias en Materia de
Administraci6n y Psicologfa.
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Conferenciante de Tépicos de Interés Académico y Formativos. Entre los cuales destacan los
siguientes:

Educacién de Padres y Desarrollo infantil.

Ergonomia aplicada en las Organizaciones.

Relaciones Humanas y Motivacién.

Toma de Decisiones y Planeaci6n Estratégica.

Formacién de Grupos de Trabajo.

Comunicacién y Cooperacién.

Metodologfa de la Investgacién.

Andlisis Histérico Social de la Ciencia Administrativa.

Hacia un Senvicio Civil de carrera en el Sector Educativo del Estado de Guanajuato.
El Carscter Social de la Psicologia Educativa en la Administracién Pablica.
Connotaciones Histérico-Sociales del fenémeno Burocritico en México.
Los Sistemas de personal en la Administracion PGblica Mexicana.

Funcién Social del Administrador Pablico en el Sector Educativo.
Funcién Educativa y Burocricia.

Burocracia Pablica y Psicologfa Social.

Formacién y Profesionalizacion de Administradores Pablicos.

La Administracién del Personal Piblico:

Su Desburocratizacién.

Implantaciones del Estrés en Programas de calidad en la Atencion al Cliente.

Capacitacion para el mejoramiento continuo: Una Experiencia Bancaria.

Plan Estratégico del Seleccién, Capacilacion, Desarrollo Organizacional y Comunicacién
Interna en Banco Obrero.
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Los Manuales de Procedimiento en el

Reclutamiento y Seleccién de Personal: Una
Experiencia en Banco Obrero.

Ponente en el Congreso del CNEIP celebrado en Tuxtla Gutiérrez Chiapas.
Ponente en los Congresos de Psicologia Indusuial: Zacatecas y San Luis Polosf.

Conductor de un Taller sobre Administracién y Desarrollo de Personal en la semana de
Psicologfa del ITESO.

Participacién como Tesorero del CNEIP en las Reuniones del Consejo Macional: Saliillo,
Tuxta Gutidrrez y Hermositlo.

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA

Profesor de Educacion Media.

INSTITUTO SUPERIOR DE ESTUDIOS COMERCIALES
Profesor de Asignatura.

UNIVERSIDAD AUTONOMA DEL ESTADO DE MORELOS
Director de la Escuela de Psicologfa

Conscjero Universitario

Catedrético

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
Catedritico en la Escucla Nacional Preparatoria
Catedritico en la Facultad de Psicologfa

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL

Profesor-Investigador en la Escucla Superior de Comercio y Administracién (Licenciatura y
Posgrado)

Profesor-Investigador en el Centro de Investigacién Tecnolégica en Computacion
Coordinador del Area Humanistica en la Escuela Superior de Comercio y Administracién

Coordinador del Diplomado en Administracion y Desarrollo del Negocio Bancario y
Financiero ESCA-SANTO TOMAS

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS (MEXICO Y PUEBLA)
Catedraitico en Estudios de Posgrado

UNIVERSIDAD DEL VALLE DE MEXICO
Catedritico en Estudios de Posgrado

UNIVERSIDAD DE GUANAJUATO-SECYR

Profesor-invitado de Posgrado en Educacion
Coordinador de la Especializacion y Maestrfa en Administracion Educativa.
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Presidente Fundador de la Asociacién Nacional de Psicélogos del Sector Pablico.
Miembro activo del Instituto Nacional de Administracién Pablica.
Miembro de la Asociacién Latinocamericana de Administracién Pablica.

Miembro Individual Insttucional del Consejo Nacional para la enselanza e investigacion en
Psicologfa (actualmente Tesorcro)

Miembro Constituyente del Colegio Nacional de PsicSlogo
(Actualmente Tesorero)

Miembro de namero de la Academia de Administraciéon

Consejero Técnico de la Escuela Superior de Comercio y Administracién del Instituto
Politécnico Nacional. (Dos Perfodos)

Miembro del Consejo Consultivo General del Instituto Politécnico Nacional (1992-1993)

Editor de la Revista del Consejo Nacional para la Ensenanza e Investigacidn en Psicologfa.
(Actualmente Edilor Asociado)

Participacién en Comitss Editoriales: Journal de Psicologfa, Investigacién Administrativa,
Psicologla Educativa, Computacion, Polibits, Somos Somex. Actualmente de la revista
“Nosotros” del Grupo Banco Obrero

Premio Nacional al mérito Profesional 1995, que otorga el Colegio Nacional de PsicSlogos.
(Zacatecas, Zac.).

Certificacién y Reconocimiento de estudios realizados sobre la formacion de Oficiales de la
Patrulla Fronteriza y de Inmigracion, en el centro de entrenamiento de las Fuerzas Federales
en Glynco, Georgia

Premio Nacional de Psicologla 1996, que olorga et Consejo Nacianal para la Ensenanza ¢
investigacion en Psicologfa. (Mexicali, B. C.).

Miembro del Consejo Directivo del Programa Inter-Institucional de Capacitacién 1997 -
1998, (INM - ACNUR- COMAR Y CNDH.).
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