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PROLOGO

La Psicologia del Trabajo se ha venido desarrollando en diferentes
campos de aplicacién, para la presente tésis se hace una
investigacion bibliografica, siendo la consultaria, en donde se enfoca
el papel def Psicalogo Consultor.

Es importante la funcion del Psicodlogo Consultor en el desarrollo de
las organizaciones, y méas ahora cuando la supervivencia de las
organizaciones exige la mejora continua en todos los procesos, ya
que la globalizacién ha exigido que todas las organizaciones exitosas
tengan como objetivos estratégicos el alto desempefio vy la calidad
de sus productos y sus servicios.

Asi mismo el consultor es un generador de cambio, estableciéndolo
en forma planeada, con estrategias a corto y largo plazo.

La funcién del Psicéiogo Consultor es de valor estratégico para los
objetivos de las organizaciones y es un generador de cambios, sin
embargo, un Consultor mal habilitado o sin la preparacién adecuada
puede frenar ei desarrollo de la organizacion, y puede generar
cambios en contra del desarrollo y crecimiento de la empresa. Es por
es0 que el consultor debe ser un Profesionista

La consultorfa se aplica a todos los niveles de la organizacién desde
ta Direccién General hasta los puestos operativos.

La consultoria constituye una actividad que persigue elevar la
capacidad administrativa empresarial de la manera mas efectiva,
para el logro de los objetivos estratégicos de las organizaciones.

Se recomienda que en cada area de la organizacién, se establezcan
tas funciones de la consultoria, encargadas de analizar y proponer
medidas las cuales operen como érganos asesores de los
involucrados en los procesos administratives de una organizacion.



INTRODUCCION

El proposito principal de esta tesis, es dar a conocer y analizar
ampliamente la Consultoria como un campo mas de desarrollo para
el Psicdlogo del Trabajo, como generador de cambio, y del cual se
derivan los objetivos siguientes:

1.- Dar a conocer los aspectos més importantes de la consultoria en
el area de Psicologia del Trabajo, para todo aguel Psicdlogo que
este interesado en consultar determinados temas acerca de la
misma.

2.- Dar una propuesta para que se incluya ia consultoria como parte
de la formacidn académica del Psicdiogo del Trabajo.

3.- Promover y difundir la actividad laboral del Psicélogo Consultor.

4.-Elaborar y describir un modelo de trabajo del Psicologo
Consultor.

A pesar de ser una actividad muy antigua no existe ia informacién
suficiente sobre este tema, por ello el interés de abordarlo, ya que
esta actividad profesional hoy por hoy es desarrollo profesional de
Psicologos del Trabajo.

Por tratarse de una investigacion tedrica el procedimiento a seguir,
para su realizacion es el siguiente:

- Plantear y deiimitar el objetivo de estudio,
- Investigacion bibliografica

- Clasificacion y andlisis de la informacion

- Resultado final de la informacion recabada

Para iniciar este trabajo se tiene que hacer referencia a los
antecedentes de la Consultoria, tanto internacionales, como
nacionales, de tal manera que se tenga un marco de referencia y asi
poder visualizar como se ha venido dando esta actividad profesional
y de la importancia que tiene, tanto para el Psicdlogo del trabajo
COmo para otras areas afines.



Posteriormente se hablard de algunas generalidades de |Ia
consultaria, con el fin de tener una vision global de lo que es la
consultoria y delimitar el objetive principal de esta, asi como las
caracteristicas, los beneficios, y las clases de consultoria, esto
ademas servira para delimitar el servicio consultivo, asi como su
importancia en la globalizacién de las organizaciones.

Obtenido el marco de referencia, se tratard el tema de lo que es la
formacion del Psicélogo Consultor, que aungue es una actividad
profesional que no requiere de algin documento oficial, si se debe
de cumplir con ciertos requerimientos, tanto habilidades,
conocimientos asi como experiencia. Ademas en estd, se hace
énfasis sobre la importancia de que se incluyan los conocimientos
tanto tedricos vy practicos, dentro del plan de estudios de la
Facultad de Psicologia, que le permitan tener herramientas
necesarias para desempedar competitivamente el trabajo del
Psicdlogo Consultor, ya que hay dreas que estan luchando por tener
un sitio en la consultoria externa dentro de las organizaciones.

Posteriormente se explicarad la importancia de la relacién Consultor-
Cliente, ya que de esta dependerd la fuente de trabajo, porque no
solo es suficiente ser un buen consultor, sino que debe ser un buen
vendedor de servicios, asi mismo se describe una propuesta para el
proceso de venta de sus servicios como consultor, siguiendo los

lineamientos que lo guiaran para obtener un convenio con la
organizacion.

Es necesario que el Psicélogo Consultor utilice un modelo de trabajo
flexible y se adapte a las circunstancias mas diversas, pero que sin
embargo se apegue a los lineamientos de toda investigacién, es por
elio que se propone y describe un plan de accidn cual es de utilidad
para todo trabajo consultive, y puede ser modificado de acuerdo a
las necesidades de la organizacion.

Una buena metodologia se basa en el andlisis de hechos concretos y
en ta busqueda de soluciones factibles y viables.



Finalmente se dan a conocer, las dreas de oportunidad en las que el
Psicéiogo Consultor puede laborar, asi como amplia la visiéon al
profesionista interesado en el desarrollo de la consultoria.



CAPITULO |
ANTECEDENTES DE LA CONSULTORIA

En este capitulo se describen los hechos histéricos, no como un
compendio de datos, sino como se ha venido dando el servicio de
consultoria, sus causas, efectos y comentarios afines.

A medida que el pensamiento y la actividad humana se han
diversificado e incrementado a través del tiempo, los hombres han
visto cada vez més limitada su posibilidad de tener un conocimiento,

aunque soélo elemental, de cada una de las muditiples gamas del
saber.

La oportunidad de utilizar el conocimiento de una ciencia, técnica o
principio en especial, no dominados o desconocidos para resolver un
problema especifico, ha estado ubicada en primer término en la
actividad de consulta a quien posee el entendimiento v comprension
de la materia, y con base en ello, puede ayudar en la blsqueda y
desarrollo de soluciones.

Lo anterior puede ser observado desde los indicios de la historia
humana, en las tribus que poseian uno o un grupo de ancianos
consejeros del jefe de la tribu; mas adelante, este mismo método se
siguié en los grandes imperios, y ain hoy por hoy los gobiernos se
apoyan indispensablemente en un cuerpo de consultores en distintas
ramas, como la economia, la politica y lo social.

A raiz de la Segunda Guerra Mundial el auge industrial y tecnolégico
propicia con mayor énfasis el desarrolio de la consultoria como una
respuesta de las crecientes necesidades de orientacion y utilizacién
de habilidades y técnicas especiales, para la solucién de conflictos
en el uso 6ptimo de los recursos, en condiciones mas complejas de
operacién. En esta época, los servicios de consultoria empezaron a
desarrollarse en las diferentes areas tales como: produccion,
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contabilidad, sistemas, comercializacién e investigacién de
operaciones.

El ejercicio de la consultoria en la época contemporanea se refuerza
ante la aparicidon de nuevas y mditiples disciplinas, cuyos principios
y técnicas han sido utilizados en forma combinada para solucionar
diversos y complejos problemas, en las organizaciones.

La consultoria se manifiesta por vez primera como actividad
profesional independiente, cuando se llevan acabo los estudios de
Frederick Taylor y Frank Gilbreth, consistente en la aplicacién de
métodos  cientificos al desarrollo del trabajo, realizados
conjuntamente con un grupo de colaboradeores autodenominados
como Management Consultants.

La empresa Richardson, Bellows, Henry and Company, se cred
después de la Segunda Guerra Mundial. Esta compafia se ocupéd
primordialmente de la medicién de las actitudes de los empleados, la
evaluacion de ejecutivos, el desarrollo y mejoramiento de programas
de adiestramiento, manuales para companias de clientes, e
investigaciones de desarrollo de pruebas y evaluacidn de empleados.

Dunlap and Associates, fue una organizacién de asesores creada
para proporcionar servicios de investigaciones de mercadotecnia, la
ingenieria humana y adiestramiento, en donde todos los miembros
eran profesionistas que tenian el doctorado en Psicoiogia.

A través del tiempo, en México han surgido organismos dedicados a
la consultoria en diversas areas, una de ellas es la Psicologia del
Trabajo.

En los afios 60" se inician los primeros despachos de Psicélogos,
teniendo el primer registro el despacho "Psicologia Técnica
Aplicada” ofreciendo servicios de Psicologia Industrial, Educativa, vy
Clinica. Aparece después, Servicios de Psicologia Aplicada, "Shore
Asociados” Aranda Lépez y Asociados, Luis Haro Irrb y Psicdlogos
Industriales Asociados.
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En los 80" ya existian aproximadamente 80 despachos dedicados a
la Psicologia Industrial, a su vez van surgiendo despachos en las

diferentes Ciudades de la provincia, tales como Puebla, Guadalajara,
Monterrey y Torreon.

La necesidad que ha surgido en México, ha dadc motivo a la
creacién de nuevas profesiones y la adaptacion técnico-tedrica de
otras como la de Licenciatura en Psicologia cuyo campo de
conocimientos tienen [as caracteristicas para prestar los servicios de
consultoria en aspectos de Desarrollo Organizacional,

Reclutamiento, Capacitacidon etc. y demds disciplinas afines a la
carrera,

El cambio es ya un tema habitual en todos los sectores del pais, se
habla constantemente de que tal o cual organizacién, sin importar su
dimensién ni su giro, demuestran su inquietud por esa evolucién que
esta en el ambiente y consideran llegado el momento, buscar
alternativas para enfrentar ese cambio que se hace irreversible. Lo
dificil del tema es que muchas de las organizaciones tienden a

realizar ese cambio, manteniendo y protegiendo simultdneamente su
estahilidad.

Es sano buscar el aumento de la capacidad interna para influir en el
medio ambiente externo, base de toda estabilidad, es decir buscar el
desarrollo de la organizacion, que Unicamente se logra enfrentando
el cambio interno en toda la organizacion, principalmente en la
cultura de la propia organizacion. ‘

La consultoria es un promotor y generador de cambios; los cuales no
pueden ni deben efectuarse a la ligera, ya que ello seria
contraproducente al provocar efectos no deseados. Ese es el riesgo
que se corre cuando la transformacién no estd apoyada en técnicas
debidamente experimentadas y en programas especificos, cuyo
primer objetivo fundamental serd el cambio a las personas,
transformando la naturaleza vy la calidad de sus relaciones
interpersonales y buscando una mayor eficiencia organizacional.



Algunas QOrganizaciones se llegan a enfrentar a la resistencia al
cambio por los integrantes de la misma, esto se ha demostrado que
al no existir una adecuada comunicacion el personal se siente
inseguro en este cambio, por esta razén se enfatiza en la necesidad
de que tanto los planes como programas en gue vaya a sustentarse
el cambio estén siempre manejados por expertos. Estos pueden ser
internos o externcs, experimentados y de aprobada eficiencia. Es
comun encontrar que en la mayor parte de las organizaciones donde
se impulsan transformaciones estructurales y de orden tecnolégico,
el factor humano no es tomado en cuenta, aun cuando es éste el
resorte bésico para realizarlo y que se lleve a cabo el cambio.

La consultoria es una actividad profesional interdisciplinaria que,
cada vez va tomando mas fuerza, en donde el Psicélogo del Trabajo
ha ido reforzando su posicidn ante otros profesionistas que se
dedican a esta actividad, es por eso gque es necesario que el
Psicélogo no solo conozca sus antecedentes sinog también el marco
tedrico en gue se fundamenta esta actividad.

Los servicio que ofrece el consuitor, no son una moda, sino una
necesidad, la organizacién tendrd que buscar que el especialista le
facilite el entendimientc de la situacién actual del cambio, y en
consecuencia, que le apoye a determinar las dreas en las que las
modificaciones del desempefio facilitardn la transformacién de
actividades antifuncionales en funcionales. Asi serd posible un
desarrollo de la organizacién de manera planeada y eficiente.



CAPITULO I
LA CONSULTORIA

2.1. DEFINICION

El término Asesoria, procede del latin "asesor" que quiere decir
orientar, instruir, dar consejo; se llama por tanto asesor a quien hace
lo anterior y Asesoria al oficio de asesorar.

Por otra parte consultoria viene del latin: "consuftare” que es dar
parecer, dictaminar o dar veredicto sobre algin asunto. Por o tanto
de acuerdo al significado etimoldgico de palabra, es consultar quien
da e! dictamen de una cosa. Como puede observarse los términos
"asesor” y "consultar" se define etimoldgicamente de manera
similar: dar consejo, dar parecer.

El instituto de consultores de empresas del Reino Unido, define ia
consultoria como: "servicio prestado por una persona o personas
independientes calificadas en la identificacidon o investigacion de
problemas relacionados con la politica, organizacién, procedimientos
0 métodos apropiados”

La consultoria es un servicio de tipo profesional que puede ser
presentado por especialistas de distintas &reas, ya que pueden tener
muchos enfoques y cada profesional los concibe de acuerdo con su
campo de conocimientos y experiencia laboral.

2.2 OBJETIVO

El objetivo primordial de la consultoria como actividad profesional en
si, consiste en diagnosticar, aconsejar, orientar a las organizaciones
para obtener los conocimientos y capacidades de expertos, y asi
optimizando la calidad de su administracion, a través de la



recomendacion de mejoras o soluciones a problemas detectados, en
las dreas de mejora,

La organizacion estarda en posibilidad de aprovechar sus
oportunidades y conseguir més faciimente sus objetivos,
manteniendo e incrementando su competitividad y productividad.

2.3 CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

Ciertos rasgos particulares de [a consultoria deben tomarse en
cuenta para tener una idea mas clara acerca de este servicio:

1.-La consultoria es un consejo y un servicio que se presta en forma
independiente de la organizacién, que se caracteriza por la
imparcialidad del consuitor, que es un rasgo particular. El
consultor no tiene autoridad directa para tomar decisiones vy
gjecutarlas, por consiguiente debe asegurar la maxima
participacion del cliente en todo lo que hace de modo que el
éxito finai que se logre en virtud del esfuerzo de ambas partes.

N
i

La consultoria es esencialmente un servicio profesional de
diagnostico, asesoria y propuestas estratégicas, esto significa
que no se contrata a los consultores para dirigir organizaciones o
tomar decisiones en nombre de directores en dificultades. Su
papel es el de actuar como asesores con responsabilidades por la
calidad de su consejo. Los ciientes asumen las responsabilidades
que resultan de la aceptacion de dicho consejo.

2
'I

La consultoria es un servicio que proporciona conocimientos y
capacidades profesionales para resclver problemas practicos, una
persona llega a ser consultor en pleno sentido, después de haber
acumulado un amplio conocimiento sobre los diversos problemas
y situaciones que afectan a las organizaciones. Lo que distingue
a los consultores es que pasan por muchas organizaciones y que
fa experiencia obtenida en las tareas pasadas puede tener

aplicacién en la organizacién en que realiza algén trabajo.
6



Ademas los consultores profesionales se  mantienen
continuamente al tanto de los progresos en métodos y técnicas

incluso los que se realizan en universidades o instituciones de
investigacion.

4.- La consultoria no ha proporcionado soluciones milagrosas, seria
un error suponer que una vez gue se contrata un consultor las
dificultades desaparecen, la consultoria es un trabajo basado en
el anélisis de hechos concretos y en la busqueda de soluciones
originales, factibles y viables.

5.-Los servicios de consultoria deben de estar encaminados a la
soluciones de problemas o situaciones para el aumento de la
calidad, y productividad de la organizacion.

2.4 CLASIFICACION

Consultor Interno:

Es uno o varios miembros de una organizacién, que fungen como
promotores internos de cambios en la misma, trabaja a nivel de

staff, operan fundamentalmente como consejeros internos de [a
organizacion.

Consultor Externo:

Es un profesionista 0 un equipo de profesionistas que no estan
incorporados a! staff de la organizacion, desarrollando esta actividad
en forma independiente

El trabajo de esta tesis esta enfocado a ia consultoria externa, ya
que en ella se habla de la actividad profesional del Psicélogo en
forma independiente a la organizacion.



Dentro de ia consultoria Externa, hay dos maneras de clasificarla:

1.- Por la forma en que prestan sus servicios:

Los servicios de consultoria se ofrecen por consultores
independientes y firmas consultoras, principalmente, asf como
institutos y organismos oficiales.

a} El consultor individual:

Es aquel profesionista que trabaja en forma individual,
acreditado por un titulo profesional y por su experiencia para la
prestacion de servicios de consultoria.

b}La firma consultora:

Es aguella que se constituye bajo la forma de una sociedad
civil, mercantil o profesional con el objeto de prestar servicios
de consultoria, la firma consuitcra puede tener una éarea
especifica de especializacion, o bien integrarse mediante un
equipo multidisciplinario de profesionistas.

2.- Por la cfase de servicio:

a) Los servicios integrales:

Son aquellos en los cuales se elabora un diagndstico, de
acuerdo a los requerimientos del cliente, recabando la
informacidén necesaria para su analisis y asi poder presentar
estrategias a seguir para implementar los cambios necesarios y
darles seguimiento.

Pero también estas recomendaciones pueden observar
solamente cambios que el personal del cliente estd en
posibilidades de realizar por si solo, sin ningun estudio previo y
solamente con ciertas visitas de direcciéon o supervisidon por
parte del consultor.



En ambas situaciones, esta fase final se caracteriza por un
trabajo de ejecucion y aplicacion de las técnicas especificas
que maneje el consultor. Por elio esta etapa se convierte en el
enlace del servicio integral con los servicios especializados de
consultoria.

b} Servicios especializados:

Los servicios especializados son el desarrolio de una solucién o
una mejora, a través de proyectos especificos y por
consiguiente pueden estar a su vez, formando parte de un
servicio integral, cuyc objetivc consiste en aportar la
experiencia y conocimiento del consultor en el desarrollo de
acciones 6 soluciones concretas ya definidas.

Cuando la QOrganizacidn requiere contratar los servicios de un
consultor, para asignarie una tarea especifica ya identificado el
problema que desea resolver. Esta es [a caracteristica
fundamental del servicio especializado, partiendo de un
problema O necesidad ya delimitada para aportar a ia
Organizacion él "como hacerlo”.

Un riesgo que se corre con este tipo de servicio es que la
organizacion puede tener mal fundamentada la base del
problema.

El consultor debe satisfacer las demandas que su cliente le
haga, pero también tiene el compromiso de sefialar los
razonamientos de una opinién diferente segun su criterio,
cuando esté convencido de que las alternativas adoptadas no
son las mas optimas, pese a que por ello pueda perder ia
oportunidad de realizar un proyecto.

Por otro {ado, el servicio especializado es el que requiere de los
consultores [a mayor parte de sus conocimientos actualizados,
para desarroliar trabajos de alta calidad en la rama de que se
trate.



La clase de servicios especializados necesarios v la medida en
gque se pueden utilizar eficazmente determinados servicios,
varian segun las circunstancias que el cliente esté radicando;
también varia en gran medida [a posibilidad de obtener
asesores, el costo de sus servicios y muchos otros detalles de
la relacién de consulta.

Los servicios de consultoria pueden tener varios enfoques y de
hecho cada profesionista los concibe de acuerdo con su campo
de conocimiento sin embargo, cuailquiera que sea el enfoque
que se adopte, el objetivo de este tipo de servicios es siempre
lograr una mejora en la organizacion.

2.5 IMPORTANCIA

La labor de un consultor ha ido tomado mas fuerza en las
arganizaciones, ya que con la globalizacion, las empresas gue
desean sobrevivir a la apertura de los mercados requieren cada vez
mas de nuevas ideas y estrategias a seguir para optimizar recursos
humanos, financieros y materiales, por esto el consultor es pieza
clave en el desarrollo de estrategias para las diferentes area de la
actividad productiva del pais.

2.6 BENEFICIOS

Los consultores traen grandes beneficios a las organizaciones, a
continuacion se describen los mas importantes:

1.- Tiempo:

Siendo la principal actividad del ejecutive de un negocio la de
estar al tanto de la proyeccién del mismo, es imposible dedicarse
de lleno a problemas especiales y dejar las operaciones diarias.
Por o tanto aqui es donde existe la necesidad de solicitar el

apoyo del consultor para el desarrolio de estrategias de algunos
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problemas especiales aun cuando el ejecutivo tenga la capacidad
para solucionarlos, pero no el tiempo, es por conveniente utilizar
servicios de un consultor.

- Aptitud analitica:

Dada la préctica y experiencia que el consultor adquiere en el
desarrollo de sus actividades, sabe como identificar, analizar,
establecer causas vy solucionar los problemas, vya que
constantemente se enfrenta a diversas y complejas situaciones.
Razén por la cual adquiere una aptitud de anélisis empleando un
punto de vista diferente al que pueden tener los ejecutivos o
dirigentes del negocio que afronte una determinada situacion.

Imparcialidad y objetividad:

Desde el punto de vista que actia el consultor en una
organizacién, es decir en forma independiente, su juicio
invariablemente sera imparcial % esto contribuira
significativamente a la solucién de los problemas, ya que no estd
identificado ni ligado con la politica de la organizacién, viendo
objetivamente la situacion a solucionar. Los miembros de una
organizacién pueden estar demasiado influidos por su propia
experiencia o participacién y tradiciones establecidas para poder
ver el problema con una visin mas objetiva y proponer
soluciones factibles.

Nuevas ideas:

Como consecuencia de la actividad de consultor en las diferentes
empresas  en que presta sus servicios este adquiere
experiencias, conocimientos e ideas nuevas, mismas que
aprovecharan los ejecutivos de la organizacion que han solicitado
sus servicios, y de esta manera obtendran beneficios.



5.- La posibilidad de reducir el lapso de la ejecucion de proyectos:

Los consultores pueden acelerar la aplicacion de programas vy
planes a la solucién de problemas, en particuiar los consultores
pueden disminuir el tiempo necesario para poner en marcha
nuevas estrategias, al proporcionar la informacion necesaria para
la rapida ejecucion de los planes.

[#)]
-l

La posibiiidad de obtener aptitudes y conocimientos técnicos
especializados:

Los consultores proporcionan una fuente de aptitudes vy
conocimientos tedrico practicos de que dispone la organizacion.

Ciertos problemas relacionados con el tipo de disefio,
planificacion de la organizacién, instalacién de sistemas v
posibilidades del mercado se presentan en realidad muy
esporadicos, como para gue se jusiifique el empleo permanente
del personal con la capacidad necesaria para estudiarlos. A ese
respecto los consuitores resultan particularmente Gtiles para las
organizaciones peguefias y medianas que no pueden permitirse
emplear una gran variedad de especialidades, técnicas o
profesionales con cardcter permanente. Es por eso que el
consultor tiene la capacidad suficiente para analizar las diversas
posibilidades de hacer recomendaciones que sirvan para que el
directivo tome una mejor decision.

Ademas de aportar nuevos conocimientos vy aptitudes, los
consultores tienen un respaldo por su experiencia que han
obtenido de otras organizaciones que han asesorado 6 donde han
trabajado.

~J
-]

La posibilidad de enfocar nuevos criterios a las précticas
estabiecidas:

Aunqgque la organizacién tenga vya personal que posean las
aptitudes técnicas del consultor, los servicios de éste pueden

12
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resultar excepcionalmente valiosos en particular por tratarse de
una persona ajena a la organizacion. Al enfrentarse por primera
vez con la situacion le es posible ver rapidamente los problemas
y comprender donde hay 4reas de oportunidad, a las que la
organizacion se ha ido acostumbrando. El consultor esta
preparado para contestar preguntas y concentrar su atencién en
€s0s puntos que la gente de la organizacién no se da cuenta;
este criterio le permite también descubrir soluciones,

oportunidades y riesgos que previamente se habian pasado por
alto.

~La posibilidad de obtener evaluaciones y recomendaciones

independientes:

Un consultor generalmente puede opinar sin prejuicio y hacer
evaluaciones objetivas sobre un problema en particular, ya que
no tropieza con los problemas de politica interna y de las
lealtades dentro de la organizacién, también es posible que el
juicio independiente y la experiencia del consultor en quien se
tiene confianza, sirva para confirmar el acierto de los métodos

adoptados. La funcién del consuitor puede ayudar a resolver
controversias.

Tanto los antecedentes, como las caracteristicas mas
importantes de la consultoria, vienen a enmarcar a esta como
actividad profesional dei Psicélogo del trabajo.

En el siguiente capitulo se abordard el tema de la formacién del
Psicdlogo Consultor, ya que de ello dependerda un buen
desempefio profesional.



CAPITULO 1l
FORMACION DEL PSICOLOGO CONSULTOR

Enfocando la consultoria como una actividad profesional del
Psicologo de Trabajo, se describen en forma general los
requerimientos que se deben de cubrir para brindar un servicio
profesional de consultoria.

3.7 EL PERFIL DEL PSICOLOGO CONSULTOR

El perfil que aqui describimos, sirve como punto de partida para la
formacion del Psicdlogo Consultor, ya que el éxito obtenido depende
de una gran parte del desarrollo de ciertas caracteristicas que debe

reunir el que aspira a hacer un buen consultor.

A continuacidon se resumen las caracteristicas fundamentales del
perfil:

1.- Flexibilidad: Predisposicién y capacidad hacia el cambio de
estructuras, procesos y nuevas tecnologias.

2.- Etica profesional: El consultor tiene obligaciones morales para
con el cliente.

3.- Sensibilidad interpersonal: Capacidad de comprension,

4.- Delegacion: Compartir informacién, v fomento a las ideas
creatividad, desarrollo en mejora continua en procesos.

5.- Trabajo en Equipo.



6.- Razonamiento Estratégico: Comprensién répida de tendencias
cambiantes del entorno, oportunidades del mercado, amenazas
de la competencia.

7.- Liderazgo del cambio: Comunicacién de visién estrategica,
patrocinador de innovacion, motivador, espiritu emprendedor.

8.- Motivacién para buscar informacion v capacidad de aprender:
Adquiriendo habilidades técnicas, interés de aprendizaje,
necesidad de mayores responsabilidades.

9.- Juicio correcto, La manera de juzgar con absoluta objetividad,
ya que el consultor por ser externo tiene una visién mas amplia
para elaborar juicios.

10.-Capacidad de andlisis 6 de resolucion de problemas. La
capacidad de analizar, reunir, seleccionar, supervisar y elevar
los factores basicos de situaciones que presentan diferentes
grados de complejidad.

11.-Trabajo bajo presién del tiempo.

12.-Capacidad de comunicar y persuadir: El cual esta compuesto de
tres partes:

a} Verbalmente, el consultor debe contar con un extenso
vocabulario y una buena diccién, la forma de como se
comunique debe ser sencilla y clara.

b) Por escrito, se tiene que contar con una buena redaccion
para facilitar el entendimiento de lo que se quiera transmitir.

c) Graficamente, es importante ilustrar la informacién por
medio de cuadros sindptico, diagrama de flujo, gréfica de
barra, etc.



3.2 PREPARACION ACADEMICA

En los pafses desarrollados las asociaciones de consultores
profesionales no establecen como un requisito, la formacidn
académica de un consultor en una especialidad determinada, es por
eso que la evolucion de la consultoria hacia el profesionalismo es

parte de un movimiento mas amplio que tiende a convertirla en una
profesion.

Puesto que los consultores infiluyen en las decisiones de direccion,
algunas de las cuales pueden ser importantes para la vida futura de
las organizaciones, estd completamente justificado exigirles los
conocimientos y las cualidades profesionales necesarios para el
desempefio de su funcién. Al iniciar un trabajo de consultoria con el
cliente sin tener experiencia y estar actualizado en las nuevas
tendencias.

Por eso es necesario que el Psicélogo Consultor este bien preparado
con una buena formacién y una amplia experiencia laboral.

El objetive de crear un programa para la formacion inicial del
consultor, es asegurarse de que el consultor posea la capacidad de
analizar una situacién y formular mejoras. Esto exige aptitudes para
reunir informacion y analizarla, para que desarrolle un buen dominio
de las técnicas de comunicacién y persuasion, y asi tener una buena
interaccion con las personas.

También hay que asegurarse de que sea competente en su campo o
disciplina. Esto incluye el conocimiento de todos los aspectos
técnicos de la especialidad del Profesionista.

3.3 LA EXPERIENCIA

Cuando una organizacién se encuentra "enferma”, el primer paso
que se da es de autorecetarse, aplicado las soluciones que creen

convenientes, e incluso cambian aquellos elementos que consideran
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son los responsables; si esto no resuita es cuando recurren a los
servicios de un consultor.

Para poder participar efectivamente como un consultor especialista,
y resolver los problemas de una organizacién se necesita haber
pasado por una experiencia igual 0 semejante a la que estd tratando.
Asi por ejemplo, una persona que se diga especialista en
productividad necesita haber vivido los problemas que implica
incrementar la productividad en una organizacién, no soélo haberse
documentado. Si el especialista no ha vivido el tipo de problematica
que pueda presentar una organizacion, no podra dar una solucién.

Todos los consultores que hablan del tema del servicio y gue jamas
han tenido la oportunidad de proporcionar éste, no son
profesionales. Todos los servicics que realiza el consultor se
aprenden con la experiencia, y no con las propuestas que dan
algunos libros. La diferencia de contar con un consultor que tenga la
experiencia y uno que soélo lo haya estudiado en algun libro, puede
significar la subsistencia de la organizacion y sus empleados.

De tal forma quien no haya pasado por toda la preparacién
académica y experiencia que implica ser un consultor, no bebe ni
puede asesorar profesionalmente.

3.4 LA CONSULTORIA COMO PROFESION

Probablemente uno de los campos mas interesantes para el
Psicélogo del Trabajo y de otros profesionistas que comparten areas
afines para laborar {Administradores, Licenciados en Relaciones
Industriales, Ingenieros Industriales, etc.) es la consultoria externa,
con esto nos referimos a la consultoria de las organizaciones.

Es importante integrar en el plan de estudios materias que aborden
temas de la consultoria, teniendo como objetivo que el estudiante de
Psicologia tenga los conocimientos basicos y habilidades, para
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enfrentar la situacién Consultor-Cliente, apoydndose en métodos
generales de intervencién en las organizaciones.

Se proponen algunos temas que se podrfan considerar para la
curricula de la profesién de Psicéiogo, que en alguna forma se han
desarrollado en |la tematica de la tésis.
En general, la formacién inicial de los consultores esta orientada al
fortalecimiento de sus conocimientos y aptitudes en cuatro areas,
independientemente de su formacién basica.
1.- Introduccién a la consultoria

a) Historia y Objetivo de la consultorfa.

b} Especializacién, funciones, organizacidon de la consultorfa.

¢} Relaciones pudblicas, contactos, estudios preliminares.

d) Actividades fundamentales y caracteristicas personales del
consultor.

e) Relaciones entre diversas funciones consultivas, tales como;
investigacién, supervision, diagndstico, etc.

f) Relaciones entre el consultor y el cliente.
g) Etica profesional y codige de conducta.

h} Administracién vy control financiero de wuna unidad de
consultoria.

2.- Técnicas de investigacion y de resolucion de problemas.
a) Enfoque sistematico de la resoluciéon de problemas.

b} Definicidn del problema; diagnéstico de organizaciones.



c) Planificacién y calendario de tareas.

d)Obtencion de datos; métodos y técnicas, estudio del trabajo,
las entrevistas y otras técnicas.

e) Analisis de datos, métodos y técnicas.

f} Elaboracion de propuestas, evaluacion vy eleccidon de
alternativas, demostracién de ventajas.

g} Presentaciéon de propuestas.

h)Especificacién de soluciones, organizacion de sistemas vy
procedimientos de trabajo y formularios.

i) Aplicacion, operativos, tacticas, control, formacién del
personal del cliente, y evaluacién de las ventajas finales.

j} Mantenimiento y controi, medidas para evitar la reincidencia,
rmantenimiento de normas, controles, servicios
complementarios.

3.- Comunicacion y cambio.
a}lntroduccién a las ciencias del comportamiento; sus

aportaciones a la drea de la comunicacion y al cambio en las
organizaciones.

b} Comunicacion verbal; saber hablar y escuchar con eficiencia;
entrevistas y encuestas.

¢) Direccion y control de grupos; reuniones; presentaciones.
d) Persuasién y liderazgo.

e)La comunicacidn escrita, el mensaje y sus conductos,
redaceidn de informes.
19



f) El proceso de cambio en las organizaciones.
g) Estrategias y técnicas para realizar el cambio.
h) El papel del promotor de cambio.

4.- Teoria y practica sobre la direccion de personal.

a) Ambientes econdmicos, sociales y de otra indole {nacionales o
internacionales) y sus efectos con la direccion del personal.

b)Las principales funciones de direccion y los conceptos
fundamentales de personal.

c) Evaluacidn de personal.

d) Reclutamiento y seleccion de personal.
e} Capacitacién y desarrolio de personal.
f) Andlisis de puestos.

g) Mercadotecnia.

h) Desarrollo de organizaciones.

i} Sueldos vy salarios.

j) Disefic de ambientes laborales.

k)Y corrientes administrativas como Reengenieria, Calidad Total,
etc.

La formacion que tenga un Psicdlogo para lograr ser un consultor, es
basica y fundamental para el éxito del mismo. Un consultor debe de
tener ciertas caracteristicas tanto fisicas, de personalidad,

experiencia y preparacion académica que [e permitan desarrollarse lo
20



mejor posible en esta actividad. Ya que es esta una actividad que
requiere mucho profesionalismo, en donde no se debe improvisar.

En este apartado remarcamos la importancia que tiene la consultoria
como parte de la formacién académica del Psicoiogo, ya que si es
una actividad que tiene futuro para desarrollarse en ella, es

necesario se tenga los principios basicos para su formacién como
consultor.

Dentro de la formacién de consultores, se debe de considerar un
tema importante que es como negociar y vender los servicios de una
consuitoria. Y la relacidn consuitor-cliente, ya que de esta
dependerd el éxito del trabajo consultivo, tema que trataremos en el
siguiente capitulo.



CAPITULO IV
PROCESO DE CONSULTORIA

Existen dos aspectos principales en toda relacién de consuitoria:
1} E! analisis y la solucién dei problema.
2) La relacion entre consultor y el cliente.

Estos aspectos estan interrelacionados, v si la relacion consultor -
cliente no es debidamente entendida por ambas partes, no se llegara
a resuitados précticos.

En este capitulo damos una propuesta que podria ser utilizada por
ios consultores como una recomendacién de como manejar su
relacion con el cliente

La tarea fundamental de un consultor consiste en primer lugar en
promover y vender sus servicios, ya que puede tratarse del mejor
consultor en su area o disciplina, pero si no sabe vender sus
servicios, no conseguird vivir de su profesién. Los servicios de
consultoria deben venderse como cualquier oiro servicio.

El proceso de venta que agui se propone no es algo estatico, sino es
flexible y se dehe de adaptar a las necesidades de la organizacion, el
cual consta de las siguientes fases.

I
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4.1 CONTACTO CON EL CLIENTE
Contacto Inicial:

La primera parte del proceso de venta es el contacto inicial con el
posible cliente. El cliente, en el sentido mas amplio del término, es la
organizacién que emplea los servicios de una unidad de consuitoria,
En este caso la relacion entre el consultor v el cliente es una relacion
institucional. Pero también hay un cliente en un sentido ma&s
restringido del término: la persona (o el grupo de personas), de la
organizaciéon gue toma la iniciativa de llamar al consultor, discute
con él, recibe sus informes, etc. Esta persona tiene una relacidn
directa con el consuitor.

Es importante hacer mencién que el consultor debe darse ha
conocer con las diferentes organizaciones, a manera de promover su
trabajo, esto se lleva a cabo por medio de anuncios, Internet, cartas
de presentacién, catélogos, tripticos, conferencias, etc.

La forma en que se inicie el contacto con el cliente influirg
decisivamente en las probabilidades de obtener el trabajo de
consultor.

Una vez establecido el contacto se recomienda los siguientes
aspectos:

- En primer lugar, tener actitud de servicio mostrar interés por haber
recibido la llamada incluso antes de poder decidir si le interesa el
contacto, es importante que la actitud sea positiva y amable.

- En segundo lugar, se debe tener ya preparada una descripcion
muy concisa de los servicios que ofrece su organizacion de
consultoria. Normalmente, esto serd lo primero que gquiera saber
su posible cliente. Una explicaciéon bien estudiada y preparada
sobre los servicios creard una primera mpresion de gran
profesionalidad.



- En tercer lugar, el tono de voz debe trasmitir una actitud de
interés por las necesidades de su interlocutor, de formalidad y
profesionalismo, atn en el caso de que su consultoria no pueda
prestarle los servicios que requiera.

Seleccién del cliente:

La segunda parte, el cliente, es la organizacién que emplea los
servicios de una unidad de consultoria vy estas pueden ser;
industrias, bancos, dependencias de gobierno, instituciones de
ensefnanza, y despachos, ete.

Una de las claves del proceso de venta radica en asegurarse de que
las solicitudes de informacién a las que usted dedica su tiempo
corresponden a clientes potenciales validos. Por lo tanto cuando se
reciba una llamada telefénica, su objetivo serd determinar con la
mayor rapidez si quien llama es un verdadero cliente y en tal caso,
obtener la informacion basica que le permita preparar una préxima
entrevista con €l para discutir sus relaciones de trabajo.

Esta seleccion consta de dos fases:
1.- Establecer el valor de quien llama cemo cliente.

Al iniciar la conversacion se deberd tratar de averiguar los datos
por los cuales se enteré de la consultoria. Si los clientes
muestran pocas perspectivas, el consultor deberd fomentar suw
interés sobre el trabajo de [a consultoria, para asi elaborar
programas que se adecuen al tipo de organizacién, sin olvidar
crear un buen ambiente para su consultoria en todos los quienes
Hamen.

2.- Reunir informacién sobre ei cliente.

El interlocutor podrd ser un cliente viable, por la que el objetivo
de la comunicacién debe centrase en obtener informacion que
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puede resultar Gtil durante las fases siguientes del proceso de
venta.

Esa informacién deberd comprender:

a)Unos breves antecedentes scbre la organizacion y la situacién
que llevé a pensar en los servicios de un consultor externo,
cual es la actividad de la organizacion, el producto o servicio
de que se trata, y las medidas que han tomado para resolver el
problema sobre el que le consulta.

b}identificar que es lo que requiere el cliente que haga el
consultor por su organizacion.

cllLa fecha de su visita oficial, el tiempo con que contard para la
entrevista.

d)Qué personas asistirdn a la reunion y que jerarqguia tienen para
tomar decisiones en la organizacion.

e} Donde y cudndo tendra lugar la reunidn.
La entrevista inicial:

La tercera parte del proceso de venta, es la entrevista inicial que
tendra como objetivo vender sus servicios como consultor. Al
finalizar la entrevista los Unicos detalles que deberan precisarse son
el aicance del proyecto, el precio de sus servicios y el calendario de
trabajo.

Durante la entrevista deberd averiguar cuanto le sea posible sobre el
problema del cliente, con objeto de poder determinar los puntos
siguientes:

- Cual es el mejor método de enfocar el proyecto para lograr la
maxima eficacia y los mejores resultados para su posible cliente.

¢



- Si desea realizar el trabajo, teniendo en cuenta los conocimientos
teécnicos que se requieren, el alcance del proyecto, los fondos
disponibles para su servicio de consultaria y el tiempo de que
dispone para elaborar el informe final.

- Cuanto tiempo se necesitara para terminar el trabajo.
La entrevista inicial incluye seis fases
1.- Preparacién:

Esta fase de preparacion es importante para tener las
condiciones de afrontar la entrevista, antes de la entrevista, es
conviene realizar algdn tipo de investigacion basica que lo cual
permita formular las preguntas pertinentes durante la entrevista y
que le demuestren al cliente que ha trabajado en el problema. Se
debera obtener algunos antecedentes basicos sobre la
organizacion, la divisién y ia linea de productos, servicios sobre
los que tratard la entrevista, asi como informacién sobre las
Personas con quienes existird el contacto, en el caso de que la
entrevista produzca sus frutos. De aqui la importancia de
formular las preguntas adecuadas durante la fase de seleccion,
para poder definir asi el tema y centrar la investigacidn. La clave
esta en determinar si hay temas concretos y relativos a la
organizacion vy la linea de productos que deban surgir a lo largo
de la entrevista. Ademas, siempre es conveniente saber a quién
tendrd que dirigirse.

Decidira que personas de su organizaciéon asistiran a la
entrevista. Es favorable la presencia de dos personas en una
presentacidén, ya que, mientras uno realiza la presentacién vy
habla, el otro se preparard para contestar posibles preguntas.

2.- Introduccidn:

Se debe establecer y mantener contacto visual con cada uno de

los asistentes, y entender cual es su posicidn en la organizacién,
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para asi saber quiénes son las personas que toman decisiones vy
quiénes son las que influyen decisivamente en las mismas.
También debe asegurarse de que todos los asistentes saben
quién es el consultor v cual es su funcién dentro de la
consultoria.

La reunion no debe iniciar hasta que estén presentes todas las
personas que deben asistir. Empieza la reunion presentandose vy
presentando a las personas que forman parte del grupo vy
animando a sus interlocutores a hacer o mismo.

Presentacion:

Para la presentacién hay que tomar en cuenta las siguientes
variables:

a) La cantidad de personas que asisten a la reunion, si se trata de
un grupo grande, necesitara un equipo de proyeccién para que
todos puedan ver el material que presenta.

b}Lo que realmente sepan los asistentes sobre la consultoria, en
ocasiones es conveniente hacer un repaso de la consultoria y
servicios para obtener mayor credibilidad

c}La cantidad de tiempo con que cuenta para la presentacién,
factor que suele determinar el alcance y contenido de la
misma.

d) El lugar en que se determinara la reunion y los medios de que
dispondra para su presentacion.

El campo de trabajo de la consultoria. Debera cubrir todas las
dreas principales, aungue no guarden relacion directa con las
necesidades de la organizacion a las que se dirige.

Debe dar una idea general del método que sigue para asignar

personal a un trabajo de consultoria, asi mismo debe mencionar
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el método cue usa para establecer el costo de sus servicios,
explique cémo llega a fijar una cifra para sus honorarios y qué
gastos adicionales debe sumarse a los mismos (gastos de viaje,
servicio de mensajerfa, llamadas telefénicas etc.)

Al concluir la presentacién, se da un tiempo para preguntas,
dudas y comentarios de los asistentes, dudas que podrian crearle
problemas en el futuro, como podrian ser; ;que tiempo suele
necesitar para terminar el trabajo? ;por qué cree que su
consultoria es la mejor en este tipo de trabajo? ;Cual es, el
precio de un proyecto normal de consultoria? ,trabaja bajo un
contrato condicional, en el cudl sélo percibird sus honorarios si
logra ciertos resultados previamente establecidos?. Estas y otras
preguntas pueden formularse en una entrevista. Siempre es
mejor anticipar ese tipo de preguntas con el objeto de responder
adecuadamente si se llegan a plantear.

Recopilacién de informacion:

Hay varias formas de conseguir suficiente informacion para su
propuesta, asegurarse de que el c¢liente le suministre los
antecedentes necesarios sobre la organizacién y los que busca
ayuda externa.

Consiga un acuerdo respecto al alcance del trabajo. Esta es una
de las partes mas importante de la entrevista, ya que le permitira
centrar su oferta en aqueilas dreas de la organizacién que mas
necesite ayuda. Sin embargo, para poder identificar asi las
expectativas del cliente respecto a su trabajo, es conveniente
solucionar este tema en la entrevista inicial, con objeto de
minimizar las probabilidades de que alguien después diga que eso
no era lo gque esperaban cuando ya se tenga redactada la
propuesta.

Determine las necesidades del posible cliente en cuanto a piazos.
Este punto guarda relacion tanto con la fecha en que desea
recibir l1a oferta como con aquella en gue necesita que se termine
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el proyecto. El tiempo de que disponga producird efecios
significativos sobre el contenido y, probablemente el costo de la
propuesta.

Se recomienda conseguir un presupuesto o ai menos, una cifra
estimada de lo que su posible cliente haya asignado al proyecto.

Para la presentaciéon de la propuesta hay que ldentificar cuéles
son las preferencias del cliente en lo que respecta a la guia de
contrato. Ya que algunos clientes exigen propuestas muy
detalladas que subrayen todas las fases del proyecto y cualquier
aspecto que afecte a los costos, mientras gue otros soéfo piden
un resumen de proximidad de una pagina en el que incluya los
objetivos del trabajo, los resultados que usted obtendrd y el
costo de su intervenciéon en el mismao,

Cierre:

Sdlo requiere unos minutos, pero es una de las partes vitales del
proceso, durante el cual debera asegurarse de gue todos los
asistentes poseen una informacion completa sobre la consultoria.

También necesita llegar a un acuerdo con los representantes del
posible cliente sobre los pasos que han de darse a continuacidn v
la fecha en que deben darse, y con quién ha de ponerse en
contacto durante los siguientes dias o en caso de que necesite
informacion adicional para elaborar la propuesta. Por ultimo, se
debe preguntar cudl es el proceso de decision que se ha de
seguir y de cuanto tiempo dispondran para tomar una decision.

Despedida:
Consta de tres elementos basicos.
alHay que dedicar un par de frases para expresar 5su

agradecimiento a los asistentes por haberle brindado la

oportunidad de presentarles su propuesta de consultoria y su
0



entusiasmo por la entrevista, esto producird una impresién
positiva en la organizacion.

b}Se debe tener cuidado de que todos los asistentes reciban el
material que se haya preparado para la presentacién. Si lo
entrega personalmente tendrd la oportunidad de establecer un
dltimo  contacto visual con todos elios, asi como él
agradecerles su participacion.

c} Al retirarse no debe perderse tiempo en charlas insustanciales.
La mayoria de [os clientes agradecen que sus consultores

respeten el tiempo y se retiren rapidamente al concluir la
reunion.

4.2 CONVENIO PARA LOS SERVICIOS DE CONSULTORIA

Las actividades de consultoria como toda funcién seria vy
profesional, requiere estar comentadas, aceptadas y controladas de
tal manera que el cliente y el consultor tengan claramente definidas
las bases sobre {as cuales se desarrollaran los trabajos pactados.

De lo anterior se desprende la importancia de esté subtema en el
que se mencionan algunos aspectos para la adecuada
determinacién, proposicion y contratacién de los servicios de
consultoria.

En este mismo orden de ideas no se podria comentar la metodologia
de un trabajo a desarrollar sin previamente haber establecido las
normas minimas a cubrir en su contratacion para que sea
considerado como un servicio profesional bien organizado y por
tanto digno de confianza,

Alcance de Servicios:

Es necesario para poder fijar el alcance del trabajo que los objetivos
del proyecto queden previamente definidos en forma clara y precisa,
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tos cuales seran consignados en la carta convenio respectiva. En ios
casos donde sea necesario modificar los objetivos del proyecto o el
alcance del trabajo, dichas modificaciones deberdn indicarse en otra
carta convenio donde se consignen claramente los cambios.

Debemos sefialar los beneficios esperados desde el punto de vista
del cliente. En esta parte es donde podemos persuadir en forma
efectiva sobre nuestra contratacion ya que ios beneficios del trabajo
seran siempre de utilidad para el cliente.

En la seccién de alcance del servicio, se debe indicar el plan de
trabajo que se sequird y que consideraremos necesario para llevar a
cabo con éxitoc los objetivos del proyecto, los anexos sobre el
tiempo y el personal a utilizar deberan incluirse también en esta
seccion.

La carta propuesta debe precisar el aicance del trabajo, por
consiguiente resulta indispensable definir los trabajos que efectuard
el personal del cliente y los que seran responsabilidad del consultor;
asi como, es importante establecer las distintas fases o etapas en
gue se dividira el proyecto.

El alcance comprende las actividades a efectuar desde la
aceptacion del contrato hasta la entrega del trabajo, es
recomendable preparar una breve descripcién metodologia aunada a
los puntos especificos del estudio, contenidos en el plan de trabajo v
prever la naturaleza, contenido, frecuencia y forma de presentacion
de los informes que se entregaran al cliente durante el transcurso
del proyecto.

Obviamente el preparar anticipadamente la informacién descrita
permitira estar formulando un borrador por secciones de la carta
propuesta misma que sélo nos faltaria ordenar, formalizar y darle
una presentacion adecuada para su aceptacion.



Carta Convenio:

La carta convenio es el documento formal en que se establecen,
precisa y claramente, los servicics profesionales propuestos: el
trabajo a realizar vy los objetivos a alcanzar; la forma en que se
conduciran las relaciones entre la organizacién y el consultor y los

diversos datos gue permitan al cliente conocer el panorama genérico
del trabajo.

Los objetivos de la carta propuesta son demostrar claramente a los
clientes, que se tiene la preparacion, la experiencia, 10s recursos y
el deseo de llevar a cabo el proyecto propuesto.

Politicas:

Esta seccion tiene como finalidad indicar algunas politicas bésicas
para la elaboracion de los contratos de presentacién de servicios
profesionaies de consultoria.

Las politicas relativas a la formulacion de contiratos o cartas
convenio, varian en cada despacho, pero en forma indicativa se
mencionan algunas a continuacién:

1.-La prestacion de servicios profesionales cualguiera que sea su
naturaleza, se debera regular por medio de un contrato.

2.- El contrato serd producto de platicas e investigaciones previas
sostenidas con el futuro cliente, en las cuales se determinara con

la mayor precision posible, el servicio que necesita o desea que
se le preste.

3.-Debera obtenerse nuevo contrato de prestacion de servicios
cuando se presenten las siguientes situaciones:

a)Cuando el alcance del trabajo haya sido modificado
significativamente en relacién con lo estipulado en el contrato
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inicial o cuando hay un cambic o modificacion del monto de
los honorarios pactados inicialmente.

b} Prestacion de servicios adicionales a los previamente
contratados.

4.-Los contratos de presentacion de servicios o las cartas convenio
deberédn ser firmadas por el consultor y el cliente.

5.- El original del contrato deberd ser entregado personalmente al
directivo o directivos de la organizacién que hava solicitado Ia
prestacién de los servicios. Si estan conformes con los términos
del contrato. Debera recabarse su aceptaciéon firmada, en una
copia del mismo. La oficina deberd conservar esta copia como
referencia.

6.- Adn cuando los términos en gque se establecen las clausulas de
un contrato profesional obliga a ambas partes a cumplirlo.Es
importante mencionar que dentro de las prioridades del cliente
esta la de satisfacer al cliente, por lo gue algunos consultores
estan utilizando el concepto de " garantias de servicio ", éste
consiste en pagar a sus clientes por un servicic que no ha sido
satisfecho, ya sea a través de un nuevo servicio gratuito ©
compensandolo de otra manera. El valor de un cliente es un valor
a largo plazo, asi que no debe perderse. Siempre hay que buscar
que el cliente dé una nueva oportunidad de servirle, Por lo tanto,
otorgar estas garantias de servicio, no son una pérdida.

4.3 PROGRAMA DEL PSICOLOGO CONSULTOR

La elaboracidén de la propuesta constituye el punto final del proceso
de venta del proyecto, lo cual decidird su éxito.

La propuesta detallada permite, gque el cliente entienda
perfectamente el trabajo que se ofrece; no debe dejar duda el

calculo que el consultor haya hecho del alcance del trabajo y los
RB]



plazos para realizario, y debe especificar los pasos a dar en cada una
de las fases del proceso.

La propuesta detallada permitirda al consultor vender sus
conocimientos y su técnica directamente a cada una de las personas
que deberan leerla, las probabilidades de conseguir la venta del
proyecto seran mucho mayores si la oferta se ha elaborado con
cierto detalle en cuanto al alcance y el método a emplear.

La oferta formal por escrito presenta, también, algunos
inconvenientes para el consultor. Algunos clientes de la organizacién
se negaran a leer un documento largo, altos ejecutivos, suelen
negarse a leer ofertas de muchas paginas, porgue dedican mucho
tiempo. Por eso es conveniente preguntar con anticipacion el tipo de
formato que necesita el cliente, ya sea breve o con mas detalle.

La redaccion de los contratos que se establecen en esta seccidn
debera ser usada principalmente para fijar el alcance del servicio a
prestar y establecer |la responsabilidad del consultor.

A continuacidn se describen los requisitos que debe contener la
carta convenio y el uso de las instrucciones aqui enunciadas que
ayudaran a su preparacion.

1.- Introduccidn.

La oferta de consultoria debe empezar por una frase que indique al
cliente la razon precisa de la comunicacion. Esta introduccién
continuard indicando por qué se produce la oferta vy dird las
necesidades que planteo el cliente.

2.- Antecedentss.

La siguiente seccidén resume la informacidn béasica que se les
suministré al respecto a su trabajo como consultores. Debe incluir
los antecedentes del proyecto sobre el que versa la propuesta y las

b
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ideas del grupo de direccion del cliente respecto a la necesidad de
otros servicios de consultoria.

Los objetivos de esta seccion son:

a} Comunicar al cliente que esta familiarizado con los hechos del
proyecto, para elaborar una oferta de servicios de consultoria.

b) Mostrar que la oferta se basa en premisas correctas sobre las
necesidades del cliente respecto a los servicios de un
consultor.

¢} Asegurase que los clientes que lean su propuesta dispongan de
los antecedentes necesarios sobre los que se han mencionado
vy lo que se ha pedido, para poder asi valorar justamente su
propuesta.

3.- Objetivo del trabajo.

Debe indicar ai cliente, de forma muy sencilla, lo que se piensa
lograr al concluir el trabajo de consultoria.

Los objetivos deben establecerse partiendo de los mas generales
para llegar a los mas especificos, siguiendo un orden légico que
ponga de manifiesto sus prioridades.

Es muy importante que los objetivos que se incluyan en la propuesta
sean realistas, precisos y susceptibles de evaluacion.

4 .- Alcance del compromiso.

El objetivo de esta seccién es comunicar al cliente el alcance del
trabajo de consultoria, de forma que no se produzcan dudas después
sobire la tarea que se realizara.

En el proyecto debe explicar con el maximo detalle que sea posible

todas las dreas en que haya de intervenir el consultor, durante la
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realizacién del trabajo. Esta seccién es fundamental para comunicar
al cliente lo que el consultor hara y lo que no hara.

5.- Metodoiogia del trabajo.

Se explicard como se piensa realizar el trabajo, en un orden
cronoldgico cada una de las principales tareas.

Se debe mencionar cada una de las fases de ejecucién del proyecto,
con el objeto de que el cliente pueda hacerse una idea de los
criterios que se han de seguir a lo largo del trabajo.

6.- Plazos.

Se daré una idea general del tiempo que se necesitard para finalizar
el trabajo, asi como las fechas intermedias fundamentales.

Resuita muy valioso incluir en la propuesta una grafica que muestre
cuando se finalizard cada una de las fases del proyecto. Dicha
grafica tiene la finalidad de quien la vea, comprenda claramente
como se integran las distintas fases del proyecto y cuando empieza
y concluye cada una de ellas.

7.- Asignaciéon de personal.

Se debe mencionar el equipo de personas de la consultaria que
intervendran en el proyecto y las funciones de cada uno. De tal
manera que la organizacion tenga completo conocimiento del
personal que intervendra en el proyecto.

8.- Honorarios y gastos.

Se debe cubrir todo los aspectos financieros del trabajo como
consultor y normalmente, debe mencionar la cifra de honorarios que
percibird para realizar el trabajo, el calendario previsto para el pago
de los mismos (mensualmente, una tercera parte anticipada etc.), y

otros gastos que se produzcan durante la realizacién del trabajo y
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que deban encargarse al cliente, como el costo de llamadas
telefénicas, mensajeria, el costo de los materiales, etc.

Hay tres posibles formas de honorarios, no son los Unicos y claro
cada consultor establece su forma de pago;

a}.- Honorarios estimativos: el consultor establece estimaciones,
con las cuales determina el méximo y el minimo gue puede
costar el estudio o el trabajo.

Estas pueden estar basadas en el tiempo que se toma el
consultor en llevar a cabo el trabajo.

b).- Honorarios fijos; esta clase de contratos es mas sencilla,
pues el consultor informa al cliente cuales son sus
honorarios y el tiempo que se va a llevar en su trabajo.

¢).- Convenio; el cliente y el consultor llegan a un acuerdo y se
fija una cantidad mensual para realizar cierto trabajo o por el
tiempo que el consultor presta para concluir o resolver el
trabajo encomendado.

Los procedimientos y bases para el calculo de honorarios de
los servicios de consultoria, son muy variados y de hecho no
se podria establecer una norma fija, pues los factores
particulares difieren en cada caso por la naturaleza,
extension y objetivos del trabajo.

9.- Cierre.

Es importante que si surgiera alguna duda respecto a la propuesta o
deseara algun cambio le llamen para aclarar sus dudas. También hay
que indicar el plazo gue dara para tener nuevamente contacto con él
y saber cual fue su opinién.



4.4 ENTREVISTA DE SEGUIMIENTO

El seguimiento indica al cliente su interés por el trabajo y sus deseos
de realizarlo.

El seguimiento permite, ademas aclarar cualquier duda que pueda
haber surgido dentro de la organizacion después de haber recibido
su oferta.

Al realizar el seguimignto de la oferta, el consultor logra presenciar
frente al cliente, lo que hace que a la oferta se le conceda el tiempo
y la atencién necesaria para que logre el éxito.

Al hablar con el cliente resultard muy oportuno preguntarle cuando
piensa tomar una decision respecto al proyecto.

Transcurrido el tiempo, es importante ponerse en comunicacion con
el cliente para averiguar que ha sucedido. Esta situacién puede
prologarse durante cierto tiempo. Sin embargo, resuita aconsejable,
reiniciar a un proyecto cuando resulte dificil hablar con el cliente o
éste no conteste a sus llamadas.

4.5 RELACION DE TRABAJO

La relacidn de trabajo existen durante todo el proceso incluyendo la
frecuencia y la forma de los contactos entre consultor y cliente,
dependen del modo en que el consultor maneje la comunicacion.

La frecuencia de los contactos personales y por escrito tales como;
informes provisionales, debe proporcionar suficientes oportunidades
al cliente para vigilar la marcha de la tarea y al consultor le servira
para solicitar del cliente orientacién suplementaria y nueva
informacién sobre la labor realizada. No es racional esperar que el
consultor, una vez definido el problema, se encierre en una oficina y
salga un mes después con una solucién perfecta. Ademds de los
contactos periédicos que se hayan programado de antemano, el
consultor debe tener libre acceso a las personas cuya opinién pueda

ser util a su trabajo.
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El acceso a la informacion es una cuestion fundamental. Si el cliente
cree que el consultor no debe tener acceso a cierta informacién por
determinade motivo, y esta informacion estd vinculada a los
problemas que han de resolverse, sera mejor que la direccién no
recurra a consultores externos y que trate de resolver la cuestién
con recursos propios. Pero a veces ocurre que ios clientes se olvidan
simplemente de transmitir cierta informaciéon o bien la consideran
poco importante o poco digna de confianza, aun cuando pueda
resultar muy Otil para el consultor.

El comportamiento del consultor durante toda su labor repercute en
las relaciones de trabajo y en la ayuda que logrard obtener del
cliente y de su personal. No todas las personas que trabajan en la
organizacion apreciardn inmediatamente la presencia de alguien que
viene del exterior a demostrarles que ellos individual o
colectivamente podrian trabajar mejor ¢ con mayor rendimiento. El
consultor se gana su confianza y apoyo escuchando sus
argumentos, siendo paciente y modesto, demostrando su
competencia para trabajar con organizacién y disciplina.

Si las relaciones de trabajo son buenas vy el cliente esta plenamente
satisfecho con los progresos logrados por el consultor, puede
presentarse otro peligro que puede ser la tentacion de asociar tan
estrechamente al consultor a la solucién de los problemas de
direccién, que el cliente le delegue, de hecho parte de su funcidn
decisoria, cabe decir que la funcién del consultor es la de un
fisioterapeuta, no la de una muleta.

Las relaciones de trabajo entre el consultor y el cliente son el factor
principal es el de cambio. El cambio puede empezar a introducirse en
un determinado momento de la tarea, o bien una vez que la labor del
consultor haya preparado el terrenc para el mismo. La funcion del
consuitor es la de un promotor del cambio; la direcciéon debe asumir
la responsabilidad principal por la realizacién del cambio, incluso
aunque participe en ella el consultor.
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CAPITULO V )
MODELO DE TRABAJO DEL PSICOLOGO
CONSULTOR

Es necesario el uso de una metodologia, que es desde luego variable
y que se debe de adaptar a las circunstancias mas diversas pero que

sin embargo se puede apegar a los lineamentos de toda
investigacion.

E! proceso de evaluacién gue realiza un Psicélogo Consultor, incluye
el levantamiento de la informacién de empleados, gerentes vy
directores, revisar y analizar los documentos de la organizacion, asi
como realizar diversos tipos de observaciéon en el &mbito de la
consuitoria. Todo este trabajo permitiré comprender v encontrar las
fuerzas y debilidades de la organizacién. Una vez que la organizacién
tiene claro su problematica y ya determiné las metas que desea
alcanzar, se trabaja con la alta direccion en el disefio de un plan
estratégico.

Todo este trabajo se realiza, junto con los distintos responsables de
la organizacién, lo que contribuye a la comprension del concepto por
parte de todos y asegura el compromiso, "prerequisito para una
implantacién exitosa del plan estratégico™ este pian ocbliga a la
organizacién a involucrase en actividades de adiestramiento, de
desarrollo organizacional, mejora de tecnologia y procesos
administrativos.

Como parte de la investigacién se propone un modelo de trabajo
para el Psicélogo Consultor, siendo este una base para el desarrolio
de un proceso de consultoria.
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5.1 DESVIACIONES

Ei primer paso serd cuando las organizaciones y sus integrantes
comprenden y aceptan que existe una dificultad tanto
administrativa, de proceso, de clima laboral, etc., dentro de un area
0 en varias de estas, por lo que es necesario llamar al consultor para
que este lleve a cabo el diagndstico.

5.2 DIAGNOSTICO

Definir la situacién y necesidades de cambio, identificar v evaiuar
problemas, esto permitird fijar las bases para determinar el objetivo
del estudio y para una exploracién o investigacién preliminar que
proporcione los suficientes elementos de juicio para decir, si
conviene o no seguir adelante con el estudio y en caso afirmativo

proceder a la formulacién vy ejecucién del plan de trabajo
correspondiente.

Es recomendable que antes de iniciar un estudio de cualquier indole
el consultor defina su objetivo con el jefe del drea a diagnosticar.

Para detectar algunos problemas administrativos, puede originarse
en alguna de las fuentes siguientes:

1.- Area a Diagnosticar.

El supervisor, jefe de departamento o encargado de una area de
trabajo especifica puede advertir que algo no funciona
eficientemente, en cuyo caso recurre a la consultoria, para
solicitar su asesoria, afin de precisar las fallas que en ocasiones
se traducen en sintomas como retrasos en el trabajo, incremento
desorbitado en el niumero de personal, personal inconforme,
elevacién de gastos.
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2.- Autoridad superior que depende de una de las &dreas a
diagnosticar.

En ocasiones no es el responsable del area quien directamente se
percata de la existencia de un problema, sino que su jefe
inmediato es quien detecta que existen problemas en el érea,

3.- Otras areas a diagnosticar.

En algunos casos, los problemas se reflejan en areas distintas en
donde se requiere de la intervencién del consultor.

Siempre que se detecte un problema es necesario asesorar al
responsable del area, sobre la necesidad de pedir el apoyo del
consultor.

Si no esta claramente definido el objetivo del consultor, esto
podria traer desviaciones en el estudio, por io que es necesario
saber el problema a atacar, para evitar que durante el proceso del
diagndstico ocurran fallas.

Uno de los objetivos fundamentales del diagnéstico es lograr
obtener una base de datos confiable con lo cual el consultor podra
obtener una imagen clara de la situaciéon y llegar a una definicidn
precisa del problema, y hacer que sus propuestas sean acordes a la
realidad que vive la empresa.

El consultor tiene que planear la forma de recopilar datos y llevar un
registro de estos, los cuales son la base para e! diagnéstico, asi
mismo existen dos formas que el consultor pueda reunir la
informacioén:

a) Informacién giobal.- sobre productos, empleados,
organigramas, procesos, etc.

b}informacién selectiva.- objetivos, actividades ¥
responsabilidades del puesto.



A continuacién se presentan las principales formas de agrupar la
informacién, con la finalidad de tenerla seleccionada para que su
manejo sea mas facil, esto es una de las formas en las cuaies se
puede clasificar la informaciéon tomando en cuenta el tipo de
empresa y problematica, la cual se debe de adecuar a las
necesidades del consultor:

- Sobre acontecimientos épocas, frecuencia, tendencias, indices
de accidentes, rotaciéon, capacitacion, etc.

- Sobre el personal, edad, sexo, nacionalidad, estado civil,
ocupacion, ingresos, etc.

- Sobre recursos, factores de produccién, productos, procesos,
uso de equipo, etc.

Existen basicamente dos formas de obtener datos, estos se puede
recopilar de forma interna o externa en la empresa, ya sea en
publicaciones, asociaciones, informes estadisticos, los cuales a
continuacion se describen:

1.- De registro:

Son datos almacenados de forma legible o susceptible de ser
transcrita, e incluyen documentos tales como archivos, informes,
publicaciones, disketes, diagramas, planos, etc.

2.-De recuerdos:

Son todos los elementos de informacién que almacena el
personal dentro de la organizacién, ya que pueden estar
relacionadas con ellas o pueden solo proporcionar informacion
general al consultor, asi mismo pueden dar informacidon sobre las
creencias e impresiones que tenga de la misma.

Dentro de la recopilacion de informacidon se describen a

continuacion algunos de los registros mas importantes:
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a} REGISTROS ESPECIALES.- pueden tomarse medidas para que se ileven
registros especiales, si la informacion buscada nc se puede
obtener faciimente de los registros disponibles o si estos no son
fidedignos. El procedimiento especial de registros disponibles
puede establecerse por un periodo limitado.

b) oBsERVACION.- este método que emplea el consultor para obtener
informacioén dificil de registrar cuya finalidad es la de
complementar, confrontar y verificar los estudios que se hayan
realizado conforme a la investigacién documentai. El consultor
presencia un acontecimiento, por ejempio, el momento que un
obrero ejecuta una tarea y usa sus sentidos perceptivos par
observar como ocurre, a fin de poder formular luego sugerencias
utiles.

La informacion que el consultor suele obtener mediante la
observacion incluye lo siguiente:

- lLa disposicién de la fabrica, los almacenes y las oficinas.

- La sucesidn de las operaciones.

- Los métodos de trabajo.

- El ritmo de trabajo.

-Las condiciones de trabajo (ruido, 1uz, temperatura,
ventilacion, orden y limpieza}.

-las actitudes y el comportamiento de directores,
supervisores y demads trabajadores.

Puesto que la mayoria de las personas se sienten incomodas
cuando son observadas, el consultor debe tener especial cuidado
en asegurarse de que estan tranquilas antes de empezar a
observar sus actitudes.

El consultor debe decirles primero qué es lo gque se propone
hacer, nunca debe ponerse a observar a los trabajadores sin
avisarles previamente, debe explicarles el objetc de su estudio y
aclarar que no abriga ninguna invencidn critica, sino que debe

sencillamente obtener informaciéon fidedigna sobre &l modo en
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que se desarrolla la actividad en cuestion. E! consultor
conseguird probablemente la cooperacion del personal sometido
a observacion, si primero intercambia opiniones con él,
permitiéndole que le sefiale todos los factores que influyen en la
actividad y lo invitan a formular sugerencias sobre mejoras. Se
procurara gue las personas se comporten normalmente durante la
observacidn y no traten de cambiar su ritmo, velocidad,
frecuencia etc., de sus activadas de trabajo

Dentro de esta técnica de observacién existe la necesidad de
definir el objeto a observar, anotar, clasificar, analizarlas, y por
altimo conservar las notas producto de la observacién para su
consulta posterior.

Se resume en siete puntos los requisitos que se deben seguir
para llevar a cabo una buena observacion:

-Tener una orientacion y conocimiento de lo que se quiere
observar como objeto de estudio, es decir, definir claramente el

objeto y los propdsitos que se pretenden alcanzar con la
observacion.

-Tratar de asegurarse de estar libres de inclinaciones, ideas
preconcebidas.

Estar libre de toda fatiga.

Estar alerta, interesado y activo.

Saber escuchar y oir.

Tener paciencia para observar.

Saber escoger las posiciones ventajosas.



C) INFORMES ESPECIALES.- el consultor puede pedir a una persona o
equipo de la organizacién del cliente que colabore en la tarea
examinando aspectos particulares del problema vy presentando
sugerencias. Este método es selectivo; en colaboracién con el
cliente, el consuitor elige a las personas gue puedan tener
opiniones concretas sobre el problema.

d) cuesTioNARIOS.- se define como una de las formas cldsicas para
reunir datos, su contenido tiene por objeto descubrir hechos u
opiniones, o ambas cosas. Sirve también para recopilar datos
objetivos y cuantitativos, asi como para desarrollar informaciones
de naturaleza cualitativa obtenidas entre grupos numerosos,
diversos vy distanciados, por lo tanto el cuestionario debe estar
formado por preguntas que tienden a aclarar el objetivo
previamente sefalado.

La aplicacion de esta técnica, solo se justifica cuando el tiempo
para la observacion directa o la entrevista, es demasiado corto,
cuando la informacién buscada se encuentra dispersa entre
diferentes grupos, o cuando las fuentes son muy variadas o la
informaciénr a obtener exige una larga busqueda.

Una de las ventajas por la cual se ocupa el cuestionario, ademas
de las ya mencionadas es gue no se requiere la presencia del
consultor.

Existen dos tipos de cuestionarios:

- ESTRUCTURADOS: cuyo contenido se basa en una serie de
preguntas concretas, pero ordenadas y definidas, con otras
interrogantes adicionales que se limitan a lo necesario para
aclarar o detallar las respuestas y tienen por objeto producir una
comunicacion adecuada que permita obtener respuestas
exactas.

- NO ESTRUCTURADOS: S& les conoce Como guias v cuyo contenido se

basa en temas generales a cubrir durante la entrevista, dejando
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la suficiente libertad al consultor para acondicionarlo a las
circunstancias, cabe hacer notar que para utilizar este tipo de
cuestionarios se necesita dominar la técnica de la entrevista y
tener pleno convencimiento del tema a tratar.

Enseguida se presentaran las principales reglas a seguir, para el
arreglo de las preguntas de un cuestionario:

- Las preguntas que se cologuen primero en el cuestionario
deben ser las mds faciles de responder.

- Debe evitarse colocar al principio del cuestionario preguntas
que pueda afectar las respuestas posteriores.

- Debe observarse una secuencia de tiempo en el arreglo de las
preguntas, de manera que el entrevistado no tenga gque estar
saltando periodos cronoldgicos, que podrian llevar a errores de
tipo cuantitativo.

- La secuencia de temas es igualmente importante, hasta donde
sea posible, todas las preguntas pertenecientes a un mismo
tema deben agruparse. De hecho si la secuencia de tiempo vy la
secuencia de temas chocan entre si y no pueden conservarse
ambas, es mas importante conservar la secuencia de temas.

Antes de redactar el cuestionario el consultor debe decir
exactamente gue informacién desea, cOmo se usara, y como se
resumira y clasificard las respuestas. Luego se formulardn
preguntas concisas, sencillas, exentas de ambigledad, en lo
posible deberd invitarse a contestar. Las preguntas deben
disponerse en orden légico, de manera que cada respuesta
conduzca a la pregunta siguiente. Es aconsejable agrupar las
respuestas y estructurar el cuestionaric de manera gque resuite
facil resumir y tabular las respuestas, sobre todo cuando se
empleen clasificadores electronicos.

Las estructuras de los cuestionarios pueden variar de acuerdo
con la clase de informacidn que se desea obtener.



El consultor utiliza esta técnica, tiene que tomar en cuenta el
trato estadistico que le va a dar a los datos y la forma en que va
a presentarlos, de tal forma que logre obtener la informacién que
se necesita y expresarla en una forma sencilla y entendible.

e} ENTREVISTAS: la entrevista es un instrumento gue nos permite
descubrir aquellos aspectos ocultos que forman parte de todo
trabajo, ayuda a verificar inferencias y observaciones internas y
externas, valiéndose de [a viva narracion de las personas. Esta
técnica es una de las mdas importantes ya que puede usarse
simultaneamente a las demas.

Para llevar una entrevista formal podemos optar por la técnica de
entrevista libre o la entrevista dirigida:

- LA ENTREVISTA LIBRE.- @5 aquella que se desarrolla, sin estar sujeta a
un tratamiento prefabricado de preguntas, la conversacion se
lleva en cierta manera de un modo informal, por lo cual es facil
caer en divagaciones que distraigan el objetive central de
nuestro estudio.

-LA ENTREVISTA DIRIGIDA.- & la que por su método de trabajo
podemos considerar de mds utilidad, para nuestros fines, debido
gue para analizar un objeto definido de estudio, utiliza un mayor
rigor cientifico en su tratamiento. Para este tipo de entrevista
debe ponerse el mayor cuidado posible en su preparacion vy
conduccién, asi tenemos, que una vez que se ha precisado el
objetivo a estudiar, deslindado en el campo de accién, hechas
las hipdtesis y terminada la labor de investigaciéon documental
puede iniciarse la entrevista sobre el terreno de la accion.

Una condicidn, para realizar toda entrevista, es la aprobacién vy
apoyo que se obtenga de las autoridades superiores, quienes
para otorgarlo, deben antes estar plenamente convencidas de ia
importancia, trascendencia y utilidad que se pretende lograr.
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Toda entrevista para su desarrolio debe seguir una secuencia
logica, en primer lugar, todo consultor debe llevarse en la mente
completamente definido el objetivo y la naturaleza general del
estudio que pretende realizar.

La primera entrevista debe ser realizada, por lo general con
alguna autoridad superior de la dependencia, este primer paso es
de mucha utilidad, pues ayuda a romper la tensién, acondiciona
psicolégicamente tanto al entrevistado como al consultor e
impulsa situaciones que permiten lograr un mejor entendimiento
que se traducird en beneficio de los resultados de la
investigacion; asi mismo, en este grado de confianza el jefe
superior podra orientar al consultor sobre las caracteristicas que
guarda la personalidad de quién va a ser entrevistado, es decir si
éste es abierto a nuevas ideas, conservador, timido, violento,
etc.

Una técnica para conducir una entrevista, podemos afirmar que
no existe en forma sistematizada y comprobada, pues cada autor
considera una serie de factores que la componen, otros
consideran que s una habilidad.

Enseguida se formulard una guia de entrevista o bien,
recomendaciones para conducir la entrevista y adoptar la téctica
de accion que permitird auxiliar al consultor durante la
conversacion, sin embargo, la mente de éste debe estar abierta a
acontecimientos accidentales, esto es con el objeto de centrar la
platica, entrar de lleno en materia de nuestro interés, y eliminar el
esfuerzo inutil del interlocutor por entender la clase de informes
que se le solicitan; como ventajas de la guia, se citaran, ahorro
de tiempo, auxilio al consultor para ejecutar y precisar algunas
respuestas del entrevistado, indica al entrevistado algunas ideas
previas sobre la materia, de manera que éste, con mavyor
facilidad pueda desarrollar ordenadamente el tema propuesto:

-Elegir con la persona entrevistada, el lugar y la hora de la

entrevista, de tal forma que la conversacion se lleve acabo sin
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interrupciones y el entrevistado se encuentre sin preocupacién
de tiempo.

- Aclarar anticipadamente con el entrevistado, si no le es molesto
gue se tomen algunas notas.

-Buscar la manera de colocar al entrevistado en una favorable
disposicidon de &animo, para ganarse su confianza y vencer
cualquier resistencia psicoldgica que pudiera entorpecer la
entrevista.

- Llevar acabo la conversacién en un lenguaje sencillo v accesible,
para descartar algun tipo de tensidon ambiental.

-Poner interés en el tema, para asi poder contestar prontamente,
cuando el entrevistado pida nuestra opinién sobre alguna
conclusion parcial que se obtenga durante la conversacion; sin
olvidar que éste, puede darse cuente facilmente de la ausencia
del poco interés.

-No ser impacientes, rigidos o violentos en la conduccion y
desarrollo de la entrevista.

- Aclarar premeditadamente can el entrevistado sabre el uso vy
aplicacion que se dara a la informacidn recibida.

-En entrevistas con altas autoridades o jefes importantes, es
altamente recomendable aclarar que la informacién obtenida, no
serd utilizada para valorar su labor o juzgar su actuacion,

-Todas las preguntas reaiizadas deben estar centradas en el
objetivo a alcanzar.

-Dar tiempo suficiente, después de hecha la pregunta, para que
el entrevistado tenga oportunidad de ordenar sus ideas y revelar
todo lo que conozca.



- Tratar de alejarse al maximo de desviaciones sin importancia, en
caso de presentarse, es conveniente guardar silencio vy
discretamente cambiar de tema.

-En caso de que el entrevistado caiga en actitudes
temperamentales que distorsionen el fin de la entrevista, tratar
de calmar esta situacién o terminar ia entrevista, dejandola para
otro dia, y en caso extremo sugerir [a conveniencia de que otra
persona lleve acabo la entrevista.

- Para finalizar la entrevista, debe hacerse una recapitulacién de

los puntos tratados, con ei fin de aclarar dudas, por la mala
anotacion de datos que hayamos tomado o deficiencias en Ia
expresion de conceptos del entrevistado, en estos casos es
recamendable hacer las siguientes preguntas: ;Qué hemos
omitido?, ;Qué puntos cree Ud., que debemos aclarar?, ;Qué
otra cosa sobre el tema, desearfa Ud. Decirme?, etc.

A manera de conclusion diremos que éstas recomendaciones
pueden clasificarse indistintamente como normas de la entrevista
del consultor, sin embargo debemos recordar que muchas de las
dificultades enumeradas no son inherentes al método mismo,
sino al modo de cémo se pone en practica y algunas veces
también a las personas que tratan de ocuparlo.

Las preguntas se complementan y se apoyan unas con otras,
confirmando, corrigiendo o contradiciendo

Respuestas anteriores. Por otra parte, las preguntas suelen
derivar hacia otros asuntos conexos, y de esta manera revelan
relaciones, influencias.

La entrevista es adaptable, el consultor aprende no sélo de las
respuestas directas que recibe, sino también de las inferencias,

observaciones, opiniones, anécdotas, actitudes y gestos que las
acompanan.



f} EncuesTAs: mediante esta técnica va a ser factible conocer lo que
los integrantes de la organizacién piensan o sienten acerca de su
trabajo, sus jefes, sus subordinados, politicas. Las encuestas van
a tomar giros diferentes dependiendo de la informacién que se
quiera obtener.

Analisis de datos:

Terminada la fase de recopilacion y registros de los datos, éstos
deberan someterse a un procesc de andlisis, que permita descubrir
las causas que impidan la 6ptima funcionalidad de la organizacidn.

El andlisis de una situacion ¢ un problema administrativo consiste en
dividir y separar sus elementos hasta conocer la naturaleza, las
caracteristicas vy las causas de su comportamiento, sin perder de
vista la relacidn, interdependencia de las partes entre si y de este
con su contexto.

El propdsito del andlisis seré establecer las bases para desarrollar
opciones de solucién al problema que se estudia, con el fin de
introducir medidas de mejoramiento.

Hay tres aspectos que repeéercuten directamente en el analisis vy la
determinacion de las herramientas:

-El objetivo mismo del trabajo para el que fue contratado el
consultor.

-El tipo y volumen de informacidén obtenida y la forma en que se
consigue.

- Las caracteristicas propias de cada consultor,
Procedimiento del analisis:
El andlisis provee una descripcidon ordenada de los datos, afin de

someterlos a un examen critico que, a su vez, permita conacer en

todos sus aspectos y detalles, el objeto al cual se aplica el estudio
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de consultoria y conduzca éste esfuerzo a diagnosticar los
problemas.

Dentro de este proceso podria distinguirse la siguiente secuencia de
pasos:

- Conocer el hecho o la situacién que se analiza.
- Describir la situacion.
- Descomponerio a fin de conocer todos sus detalles y aspectos.

-Examinar criticamente y comprender cada elemento o componente
del hecho especifico en algun estudio.

-Ordenar cada elemento de acuerdo al criterio de clasificacién
elegido, haciendo comparaciones vy buscando analogias o
discrepancias con otros hechos.

- Definir las relaciones que operen en cada elemento, considerando

individualmente y en conjunto, tomando en cuenta los fenémenos
administrativos que no se comportan en forma aislada y por si
solos, sino que son también producto de las circunstancias del
ambiente que los rodea.

Dentro del anélisis se encuentra la clasificacion:

Si los datos se registran dé manera que permitan una clasificacion
multiple, el consultor puede probar varias clasificaciones antes de
decidir cual es la mas adecuada. Los principales criterios de
clastficacion en la consultoria son:

-Clasificacion de los datos por periédo de tiempo: permiten

descubrir tendencias, tasas de cambio y fluctuaciones aleatorias y
periddicas.
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- Clasificacion por lugares o unidades: ayuda a examinar los
problemas de las diversas partes de la organizacién e idear
soluciones concretas de cada unidad.

- Clasificacién por responsabilidad por hechos y acontecimientos: es
un aspecto diferente en muchos casos la responsabilidad no
coincide con el lugar en que se ha identificado un hecho.

- Clasificacion por factores influyentes: es un paso preparatorio del

analisis funcional y casual. Por ejempio, los paros de maquinas
pueden clasificarse segun los factores que los causen, falta de
materiales, corte de energia, falta de repuestos, etc.

Andlisis de relacién y causas:

El andlisis causal tiene por objeto el descubrir las relaciones causales
entre factores y acontecimientos. Evidentemente este tipo de
analisis es fundamental para proponer cambios y mejoras. Si se
conocen las causas que han conducido ciertas situaciones,
resultados o problemas, es posible influir sobre una serie de causas
que actlan simultdneamente.

El analisis buscard ante tode causas fundamentales, por ejemplo, la
insatisfaccion de los obreros es causada por sus bajos salarios, los
cuales a su vez son efecto de un volumen de trabajo reducido, el
cual es resultado del bajo nivel de demanda, que en consecuencia
de un estancamiento en el desarrollo de los productos y asi
sucesivamente.

Sintesis:

A medida que avanza el andlisis, el enfoque de consultor se vuelve
cada vez mas sintético, empieza a identificar relaciones, tendencias
y causas fundamentales, a distinguir entre hechos y factores
fundamentales a definir los factores y elementos que tienen que
modificarse para gque pueda transformarse todo un proceso o toda
una organizacion. En la practica de la consultoria la sintesis es
considerablemente mas dificil que el trabajo puramente analitico.
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La sintesis es el aspecto del anélisis que permite dar un paso hacia
la elaboracion de respuesta realista para resolver los problemas que
el consultor ha identificado y analizado.

5.3 ESTRATEGIAS.

Después del diagndstico se definird la estrategia, puntos de accién

para proponer, seleccionar e implementar soluciones al problema en
cuestion.

Antes de proceder al desarrollo de las propuestas para la
intervencion en un estudio de consultoria conviene tener presentes
algunas de las siguientes consideraciones.

-No perder de vista en ningiin momento los objetivos del estudio, en
especial, cuando se llegue a las conclusiones y propuestas finales.

-La experiencia de trabajos realizados con anterioridad puede ser
valiosa, pero hay gque combatir la tendencia a apegarse a
soluciones que sigan cierto patron.

-Dar preferencia a las propuestas practicas & viables, que sean mds
factibles de aplicarse en la reaiidad.

-Aprovechar toda la ayuda disponible con objeto de llegar a mejores
resultados; tal podria ser la opinion de otros consultores dentro vy
fuera de la dependencia.

Como resultado del andlisis de los datos y de la formulacién de un
diagndéstico de la situacion que origind el trabajo de consultoria, ésta
se hallara en posibilidades de iniciar el desarrollo de cierto numero
de posibles soluciones al problema, evaluando ventajas, desventajas
y prestandolas a manera de recomendacicnes.

Con la busqueda de opciones de mejoramiento se inicia la fase

"constructiva” del estudic de consultoria, la cual presupone una
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labor inversa efectuada durante el proceso de anélisis es decir, que
los elementos separados en el proceso anterior, $& combinan
mediante una labor de sintesis, formando nuevas unidades,
integradas en tal forma que proporcionen las respuestas adecuadas
a las interrogantes, planteadas a lo largo de la investigacion.

En el desarrollo de alternativas u opciones para el disefio de las
propuestas, sera necesario tomar en consideracion los objetivos, las
politicas, planes de operacién, organizacion, procedimientos, el
personal, el equipo, la distribuciéon del espacio, y el flujo de [a
informacion. Esto es importante ya que mediante esto se podra
facilitar y delimitar el problema.

Las conclusiones se convertirén en propuestas especificas, para la
accion es decir, en recomendacién. Al llegar a este punto del
estudio, se deberd proceder al desarrollo de medidas de
mejoramiento. En primer término, el consultor debera poner en juego
sus recursos de imaginacién, habilidades creativas y tomar en
cuenta todas las soluciones posibles.

Presentacion de propuestas al cliente:

Cuando la elaboracién de propuestas y la evaluacién de alternativas
han llegado a una fase avanzada, el consuitor tiene que considerar el
momento y la forma de someterlas al cliente en varias etapas de la
tarea. Por consiguiente, 'a presentacion de tas propuestas finales no
constituye una novedad total. Se resume, se confirma y se somete a
decision la informacién que el cliente ya ha recibido en informes
anteriores en las conversaciones que ha tenido con el consultor.

Cuando se va a dar a presentacion suele ser oral, con el apoyo de
toda la documentacion escrita y de los elementos audiovisuales
necesarios. El grado de persuasién depende de muchos factores,
que deberdn preverse e incluirse en la presentacion.

El objetivo de la presentacién es, por supuesto, lograr que el cliente

acepte las recomendaciones. La reunidén de presentacidon se ceiebra
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entre el equipo consultivo, el cliente y los miembros de su personal
elegido af efecto.

El personai de enlace del cliente y otros especialistas pueden tener
un papel importante que desempefar en ella. Habiendo tomado
parte en la investigacion, pueden estar informados de muchos
detalles y debe ser completamente a favor del consultor para asi
seguir una serie de pasos, en los que va consolidando Ia
argumentacion a favor de las recomendaciones de manera que el
cliente tenga poca o ninguna duda en aceptarlas.

El consultor no debe abrumar al cliente con detalles analiticos ni
tratar de impresionarlo con técnicas que suelen conocer sélo ef
especiaiista, pero si mencionar las técnicas empleadas en la
evaluacion. El consuitor debe indicar claramente todas las soluciones
que se han considerado vy justificar la eleccion de la que propone.

El consultor debe ser absolutamente claro con el cliente
especialmente cuando le detalle:

-Los riesgos inherentes a la solucion.
-Las condiciones que el cliente debe crear y mantener.

Cuando es necesario presentar las respuestas a representantes de
sindicatos, u otros grupos de empleados, el papet del consultor debe
ser persuadir, negociar con el cliente, debe de estar dispuesto a

apoyar al cliente y a organizar las campafas explicativas que sean
necesarias.

La decisién del cliente sobre las propuestas del consultor estd sujeta
a las mismas influencias de cualquier otra decisién de direccién. Son
muchos los investigadores que han analizado las normas por las que
se rige el proceso de decisién empresarial.

Lo esencial es que el consultor tenga presentes las preferencias Y

tendencias personales que influyen en la toma de decisiones en la
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organizacion, o cual le permite guardarse y presentar propuestas
que no serian aceptadas y darse cuenta, una vez mas de que el
trabajo del consultor no consiste sélo en presentar soluciones
dptimas, sino que incluye también una paciente tarea de persuasion
del cliente y de su personal a fin de que ambos lleguen a aceptar
medidas como si las hubiera elegido personaimente.

La decisién de la tarea de la consultoria desde el punto de vista del
consultor, es que si el cliente desea encargarse él mismo de
aplicarse inmediatamente o mas adelante en una tarea; pero si el
cliente desea seguir recibiendo la asistencia del consultor, la
decision es el comienzo de una nueva etapa de la tarea.

La presentacién de las propuestas no debera inciuir todas las
opciones posibles cuando éstas sean muy numerosas, sSino que
conviene seleccionar sélo algunas de las mas viables. Cada opcidn
deberd acompafiarse con la estimacidon de los requerimientos
humanos, materiales y financieros.

5.4 INTERVENCION

La Intervencién es una de las principales etapas de una tarea de
consultoria y el objetivo fundamental. El consultor, por su parte
también desea que sus propuestas sean no solo bien recibidas en
reuniones con la organizacion, sino también puestas en practica con
buenos resultados.

Puede ser no necesario que el consultor se encargue de la fase de
aplicacion. No obstante, en muchos casos queda entendido desde el
principio que el consultor se encargard de la intervencién que haya
propuesto.
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Funciones del consultor en la fase de intervencian:

-Guiando vy asesorando al personal del cliente encargado de la
intervencién de las propuestas.

- Hacer participar y movilizar a personal involucrado
- Gestionar el cambio y orientar las resistencias.

-Elaborar en detalle las propuestas que han sido aceptadas, vy
corrigiéndolas en las primeras etapas de su aplicacion.

- Sensibilizar, capacitar y formar al personal deli cliente.

Dentro de las intervenciones se proponen algunos modelos que se
mencionaran en el capitulio seis.

5.5 EVALUACION

A medida que se va avanzando en la intervencién del plan propuesto
por el Psicdlogo Consultor, el cliente v el consultor tiene [a tarea de
comparar el progresc y el avance del plan preopuesto en etapas
periddicas, con objeto de determinar s{ la organizacién esta
avanzando hacia la obtenciéon de los objetivos planteados. El
seguimiento desempefia un papel importante en el disefio de
instrumentos de control, tales como: encuestas, cuestionarios,
gréaficas de Indicadores, ahorros, entre otros. Analizando los
resultados obtenidos y retroalimentando el proceso.

La evaluacidon es importante porque las organizaciones estan dentro
de entornos dindmicos, donde ios factores internos y externos clave
suelen cambiar mucho y a gran velocidad. El éxito de hoy no
garantiza el éxito de mafana, una organizacién exitosa jamas debe
caer en la complacencia.
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La evaluacion se estéd dificultando cada vez mas con el paso del
tiempo por diversas razones. Antes la economia nacional y la
mundial eran mucho mas estables, los ciclos de vida de los
productos eran mas largos, los ciclos del desarrollo de productos
eran mas breves, el progreso tecnolégico era maés lento, los cambios
se presentaban con menos frecuencia, habia menos competidores,
las compafiias extranjeras eran débiles y habia muchas industrias
reguladas.

Para hacer una evaluacién real hay que tomar en cuenta las
siguientes tendencias:

El drastico aumento de la complejidad del entorno

La mayor dificultad para pronosticar el futuro con exactitud

La mayor cantidad de variables

Ei veloz ritmo de caducidad en los mejores planes

El aumento de circunstancias nacionales y mundiales que afectan
a las organizaciones

1

5.6 RETROALIMENTACION

Se recomienda que el Psicélogo Consultor sea el que entregue el
reporte al cliente en donde se retroalimente los resultados de la
evaluacién de seguimiento, la cual permite adaptar, modificar,
ajustar, las estrategias de intervencién para que se cumplan los
objetivos planeados.

Este modelo de trabajo se adapta a todas las dreas de servicio que
ofrece el Psicélogo Consultor, las cuales se describen en el siguiente
capitulo.



CAPITULO VI
CLASES DE SERVICIOS QUE OFRECE EL
PSICOLOGO CONSULTOR

Hoy en dfa la modernizacion de los sistemas de trabajo demanda
una organizacion, flexible y sistemdtica, capaz de responder al
dinamismo de los mercados, la tecnologfa y la tasformacién
productiva es por eso que la funcién del consultor como agente de

cambio apoye a las empresas en el logro de estos procesos, a través
de un trabajo profesional.

Seymor Tielles ha dicho en su analisis del proceso de la consultoria
que, si el gerente no sabe qué estd buscando en la consulta, lo
probable es que sufra una frustracién. Sin embargo, con frecuencia
el verdaderc problema del gerente es que no sabe lo que busca, en
verdad, no debe esperarse que lo sepa. Una parte importante del
proceso de consulta es ayudar al gerente o a la organizacion a

determinar cual es el problema vy, entonces decir que clase de ayuda
necesita.

Todo lo que se requiere para que el proceso comience
constructivamente es el propdsito de alguien de la organizacién para
mejorar el modo de hacer las cosas es ésta. El proceso mismo de
consultoria ayuda entonces al gerente a determinar los pasos que
hay que dar para hacer el diagnéstico, lo que lleva finalmente a
programas de accidn o cambios concretos.

Para poder ayudar al cliente, es importante tener bien determinado
las areas de oportunidad. Por lo que a continuacién se hara una
descripcién genérica de algunas de ellas.
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6.7 RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

El reclutamiento se entiende como la técnica en la cual se atrae y
provee a la organizacién del personal necesario e ideal en el
momento oportuno, asi mismo contar con personal idéneo para el
puesto que requiere la organizacion

Una de las razones por la que este servicio es muy comun en las
consultorias es por que las empresas en ocasiones no cuentan con
la infraestructura de un reclutamiento masivo, o a nivel replblica vy
requiere el apoyo de externos. Otra razén es por que a ciertos
niveles se requiere de personal altamente calificado, o especialista
en el ramo v se contratan los servicios de un Head Counter, etc.

En la actualidad se cuenta con pruebas psicométricas sistematizadas
las cuales permiten una seleccion y evaluacion mas rapida, eficiente
y a mayor volumen

La seleccion hoy en dia cuenta con numerosas herramientas entre
las cuales resaltamos el Asessment Center

El cual consiste en una serie de simulaciones de ejercicios tanto
individual o grupal a los que se someten a una serie de individuos
para evaluar el tipo de competencias que tiene, en donde estardn
siendo observados por un grupo de evaluadores previamente
entrenados.

Cada uno de los ejercicios tiene una metodologia a seguir y un
objetivo, los cuales dependeran del tipo de puesto a seleccionar. Las
competencias a evaluar, previamente se establecen en funcién a un
determinando puesto.

Dentro de las competencias que se evallan son las siguientes:

1)  Enfoque a resultados.

2} Tolerancia a la presion.
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3) Qrientacion al servicio a clientes.

4) Mejora continua.

5) Liderazgo.

6) Desarrollo de colaboradores.

7) Trabajo en equipo.

8) Habilidad de negociar.

9) Habilidad de escuchar.

10} Presentaciones orales y escritas.

11) Planeacion y organizacion.

12} Delegacién.

13) Seguimiento y control.

14) Analisis de problemas.

15) Toma de decisiones.

Esta herramienta nos brinda una evaluacién muy veraz ya‘que se
evalia comportamientos en diferentes situaciones en las que
proyecten cada una de las competencias, esta evaluacion también

es (til para promociones de personal, identificacién de personal con
potencial y desarrollo de personai
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6.2 ELABORACION DE POLITICAS DE PERSONAL

Es una pauta general para la toma de decisiones, establece los
limites de las decisiones especificando aquellas que pueden tomarse
y excluyendo las que no se permiten.

Establecer por escrito clara y con precisién las decisiones que tienen
gue ejecutarse en cada una de las unidades de las que conste un
departamento, u organizacion.

Las consideraciones mas comunes que siguen para elaboracion de
politicas son las siguientes:

Las politicas deberdn estar acordes con los objetivos de la
empresa.

Darle la validez oficial.

Parla a conocer a todos los involucrados.

Estas politicas deben coordinarse con las demas politicas.

_Revisar periddicamente.

Tienen que ser flexibles.

La palabra NO, se tiene que eliminar de la redaccién.
Las ventajas de elaborar politicas:

- Suministra un marco que permite efectuar rapidamente las
decisiones.

- Mantiene un clima administrativo favorable, crea un sentimiento
de confianza en las decisiones administrativas, mejora los
resultados de cada uno de los procedimientos,
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- Anticipa condiciones y situaciones e indica como enfrentarse con
ellas.

6.3 PLAN DE VIDA Y CARRERA

Individual:

La planeacién de vida y carrera es la actitud, arte y disciplina de
conocerse asi mismo, de detectar las fuerzas y debilidades,
proyectar autodirigiendo el propio destino hacia el funcionamiento
pteno de las capacidades, motivaciones y obijetivos de la vida
personal, familiar, social y de trabajo.

Organizacional:

Es una forma en que las empresas sostienen o incrementan la
productividad actual de sus empleados, al mismo tiempo que los
prepara para un mundo cambiante.

La planeacion de vida y carrera constituye un estimulo hacia la
meditacion, integrandola a la vida presente de cada persona,

valores, intereses, capacidades y experiencias.

La planeacién de vida vy carrera pretende ayudar a proyectar:

Directrices.

1

Objetivos.

Medios.

Una vida futura significativa.

La planeacién de vida y carrera esta orientada al crecimiento
personal, al desarrollo humano, orientacién y autorrealizacién en el
ambito individual y en el 4mbito organizacional.
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Los beneficios que obtiene [a empresa son:

- Permite coordinar las estrategias generales de ia compafiia con las
necesidades del personai

- Permite el desarrollo de empleados con potencial de promocién

- Facilita la ubicacién internacional

- Disminuye la tasa de rotacién

- Satisface las necesidades psicoldgicas del empileado

6.4 DESCRIPCION Y VALUACION DE PUESTOS

Es una técnica que utiliza el Psicélogo Consuitor, para describir y
valorar las caracteristicas propias de cada puesto (conjunto de
actividades que desempefa una sola persona) independientemente
de las caracteristicas gue relna la persona que lo desempefia y en
relacidon con los demas puestos de la organizacién. La descripcion
proporcionara las caracteristicas minimas gque necesita una persona
para estar, en condiciones de desarrollar el trabajo.

Esta técnica nos permite encontrar el valor relativo de cada puesto
de una organizacién respecto a los demas; es la sistematizacion de
juicios y su calificacion empleando un método cientifico.

A continuacion se describen algunos de los beneficios que obtendria
la organizacién con la contratacién de este servicio.

- Proporciona una descripcidn exacta de las caracteristicas minimas
necesarias para ocupar un puesto, permitiendo asi una colocacion
mas inteligente de los nuevos empleados.

- Determinar las caracteristicas minimas necesarias cuando se
piense en dar un ascenso de categoria a un empleado.

- Controla los sistemas de ascenso de manera que éstos siempre
sean de un trabajo de nivel bajo, a uno de nivel superior.
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- Mejora las relaciones industriales, porque todos los puestos de Ia
organizacion, han sido determinados de una manera justa vy
equitativa.

- Eliimina las desigualdades en la estructura de calificaciones y
proporciona una base real para determinar la cantidad de salario
minimo que amerita cada puesto. Asegura salarios iguales para
trabajos iguales.

- Ayuda a reducir cualquier discusiéon sobre pagos individuales:;
como resultado, ahorra mucho del tiempo que los ejecutivos
pierden en estas negociaciones.

- Ahorra tiempo de supervision al simplificar la administracién de un
programa de salarios.

- Permite al empleado identificar la posicidon de su puesto respecto a
los demas.

6.5 EVALUACION DEL DESFMPENO

La evaluaciéon del desempefio constituye el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado, constituye una funcién
esencial que de una u otra manera debe efectuarse en toda
organizacion, cuando el desempefo es inferior a lo estipulado, se
debe emprender una accidn correctiva, de manera similar, al
desempeno que es satisfactorio que excede lo esperado debe ser
alentado.

Este servicio, es muy importante ya que toda organizacién necesita
esporadicamente, evaluar el desempefio de sus empleados con la
finalidad de optimizar sus Recursos Humanos.

Algunas empresas ya cuentan con una herramienta propia de
evaluacién y solo requieren que la apliquen debido que un externo

puede ser mas objetivo.
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El consultor debe darse cuenta de que las evaluaciones deben
corresponder al rendimiento efectivo, de que quienes las efectiien
necesitan la formacién pertinente, y de que las evaluaciones
razonables sdlo pueden basarse en objetivos bien establecido de
empresa, de departamento, grupo e individuales, deben efectuarse
registrando, midiendo y comprando ios niveles de rendimiento
requeridos y los niveles efectivos. Antes de examinar la evaluacion
del rendimiento en una organizacién el consultor debe determinar
también si las conclusiones de dicha evaluacién se emplearan a
finalidad de formacién, ascensos, remuneracién, etc. Una tarea de
consultoria sobre la evaluacion del rendimiento tiene pocas
utilidades si la direccién de la organizacidon es incapaz de usar los
resultados.

Algunos de los beneficios que produce la evaluacién del desempefio
san los siguientes:

Reorientar los objetivos de cada uno de los empleados.

- ldentificar empleados que puedan ocupar puestos de mayor
responsabilidad.

- Empleados que poseen cualidades especificas para ser
transferidos a otro puesto.

- Reajustar a quienes sean malos elementos para la organizacion.

- Retroalimentar al empleado sobre sus fortalezas y debilidades con
la finalidad de que sea un empleado

- Origina en el trabajador mayor idea de gue la organizacion tiene
interés en su trabajo, lo que le constituye un estimulo para
superarse.

- Ayuda y complementa los sistemas de incentivos vy
bonificaciones, ya que estimula la eficiencia del trabajador, lo que
resulta en mayor rendimiento y utilidad para la organizacion.
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6.6 PROGRAMAS Y ESTUDIOS DE MOTIVACION

Para la situacién laboral, los elementos motivacionales que parecen
de mayor valor son la necesidad de autoestima vy la de
autorealizacion. Los hombres que se incorporan a la industria deben
idear métodos que permitan utilizar esas necesidades para aumentar
la productividad en la situacién de trabajo. EI hombre puede
satisfacer en su trabajo su necesidad de autorealizacion obteniendo
en él gran placer y satisfaccion.

Dentro de la motivacién los incentivos juegan un papel importante,
ya que un incentivo es una situacion u objeto percibidos como
capases de satisfacer la motivacion. Los incentivos tienen a
despertar las motivaciones latenties en un organismo, en apariencia
son la causa de que en éste tome conciencia de aquellas.

La mayor productividad de las trabajadores podra lograrse mediante
un programa planificado que utilice incentivos y un buen sistema de
relaciones humanas.

Toda organizacidén se propone alcanzar ciertos objetivos econdémicos
y sociales, pero dispone sdlo de recursos limitados, trata de motivar
a su personal para el logro de una serie de objetivos, que puede ser
a nivel de organizacién de grupo y de individuo.

Bl Psicologo Consultor puede ayudar a incrementar la satisfaccidén en
el trabajo y la productividad de los trabajadores sin logra una
correcta orientacién de actitudes de motivacion a la productividad,
sin olvidar los sistemas de valores del trabajador y el mantenimiento
de un clima social favorable. Se debe tener presente también gue las
diferencias individuales en los trabajadores requieren de atencion
particular a los empleados en cuanto a sus necesidades personales.



6.7 RELACIONES ENTRE TRABAJADORES Y LA DIRECCION

Los empresarios cada vez mas se preocupan por mantener un- clima
laboral estable, que les permita ser productivos.

Entre las cuestiones bdsicas que el consultor puede tener que
resolver en esta area son las siguientes:

1.- Asesoramiento sobre el trato cotidiano con los representantes
sindicales ¢ representantes elegidos directamente por todos los
trabajadores, sin relacién &6 con relacién indirecta con un
sindicato.

2.-Método y procedimiento para atender reclamaciones de los
trabajadores.

3.- Negociaciones colectivas e individuales.

4.- Mecanismos y procedimientos de consulta entre la direccion vy
los trabajadores en cuestiones de interés comudn, como la
productividad, los servicios sociales etc.

9.- Principios y procedimientos sobre despidos y excedentes de
mano de obra.

Los antes mencionados suelen ser peculiares de cada pais y_pueden
reflejar normas sobre reconocimientos de sindicatos, representacion
de los trabajadores en el lugar de trabajo, procedimientos de
negociacion colectiva, solucién de conflictos y divergencias (incluso
paros), formas de participacion de los trabajadores en decisiones de
la organizacion, conclusion y contenido de los contratos individuales
de empleo, etc.

Los consultores deben tener necesariamente en cuenta las normas
juridicas vigentes. Es evidente que también deben tenerse en cuenta
normas que rigen en materia de condiciones de empleo y que si
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fuera necesario en situaciones particularmente complejas recurrir a
los servicios de un abogado especializado en derecho laboral.

Pero las normas prescrita por la legislacidn son sélo una de las
series de normas gue debe considerar el consultor. A veces estas
costumbres, usos y practicas son comunes a una religion o una
localidad. Es indispensable que el consultor {as conozca
perfectamente.

El consultor también debe de estar al corriente de las clausulas de
los convenios colectivos vigentes que sean aplicables a la
organizacién asesorada.

También es muy importante que el consultor se familiarice con la
postura y el punto de vista de los representantes de los trabajadores
que hayan de tomar parte en toda medida que recomiende, puesto
que las posibles reacciones de los trabajadores seran uno de los
factores determinantes en tales recomendaciones.

Ademds, y particularmente en lo que atafe a la introduccion de
nuevas politicas individuales, el consultor debe recomendar que se
aproveche toda oportunidad de efectuar consultas con
representantes de los trabajadores.

6.8 ANALISIS DE PUESTOS

El andlisis de puestos consiste en la obtencion, evaluacidn vy
organizacidn de informacidon sobre los puestos de una organizacidn,
El analista de puestos lleva a cabo esta funcion. Es de destacarse
que esta funcién tiene como meta el analisis de cada puesto de
trabajo y no el de las personas que lo desempefian.

Con un anédlisis de puestos, el consultor obtiene informacion de la
evaluacidn y organizacién de los puestos de la organizacidn.



Es de destacarse que la meta del anélisis es sobre la funcion de
cada puesto de trabajo vy no el de las personas que lo desempefan.

Los puestos constituyen el elemento bésico de la productividad de
toda la organizacién. Si se han disefiado de manera adecuada, la
organizacidon progresa hacia sus objetivos. De otra manera, la
productividad se verd afectada y la organizacién no podré
corresponder a los muitiples desafios de la sociedad moderna.

Para que un departamento sea eficaz, sus miembros deben poseer
una comprension sélida de los puestos comprendidos en toda la
organizacién. Sin embargo el hecho de que una compafiia deba
llenar cientos de diferentes puestos hace que sea casi imposible
conocer de memoria las caracteristicas y detalles de cada uno. La
solucion existe en un sistema efectivo de informacion sobre los
recursos humanos, que contenga informacién precisa sobre cada
puesto. Cuando se dispone de un sisterna de informacién asi, sea
éste tradicional o electronico se permite que el departamento de
personal opere con iniciativa y creatividad. Si se carece de esta
informacién, disminuird la posibilidad de cambiar los disefos de
puestos, reclutar nuevos empleados, capacitar a los actuales,
determinar las compensaciones adecuadas y desempefiar muchas
otras funciones relacionadas con los recursos humanos.

- El Psicélogo Consultor obtiene informacion relativa a los empleos
y a quienes los desempefian. Antes de estudiar cada puesto, los
consultores estudian la organizacion; sus objetivos, sus
caracteristicas, 5US INSUMos {personal, materiales y
procedimientos), y los productos o servicios gue brinda a la
comunidad. Estudian también los informes que generan varias
fuentes como ia organizacién misma, otras entidades del ramo,
ciertos informes oficiales respecto al trabajo que se debe analizar.
Provistos de un panorama general sobre la organizacion y su
desempeno, el consultor deberd desarrollar los puntos que a
continuacion se describen.



ldentificacion de puestos:

El primer paso para el consultor es proceder a su identificacion. Esta
tarea resulta realmente sencilla en una organizacion pequefa. En una
grande es posible que el consultor debe recurrir a la ndomina, a los
organismos vigentes en caso de haberlos, 0 a una investigacién
directa con los empleados, supervisores y gerentes.

Preparacion del cuestionario:

Los cuestionarios para el andlisis de puestos tienen como objetivo la
identificacién de labores, responsabilidades, habilidades,
conocimientos y niveles de desempeno necesarios en un puesto
especifico. Es esencial que los datos obtenidos sean uniformes para
que puedan ser vélidos para los procedimientos estadisticos.

A continuacién mencionaremos las ventajas que hay si el Psicdlogo
Consultor realiza un analisis de puestos.

Para la Organizacién:

- Nos permite identificar vacios existentes en la organizacion, asi
como el encadenamiento de los puestos y funciones.

- Permite repartir o establecer, cargas de trabajo mas adecuadas.
- En base al Analisis se establecen sistemas de ascenso.
- Se fijan responsabilidades en la ejecucion de las tareas.

- Les permite discutir sobre bases mas firmes a los directivos sobre
problemas especificos.

- Coordinacién y organizacion mas adecuada de la misma.
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Para los supervisores:

Va ha tener un conocimiento mas completo de lo que va a
supervisar lo cual le va a permitir pianear y distribuir el trabajo.

Le permite poder explicar a ios empleados mas adecuadamente
gue es y en gue consiste la actividad del trabajo.

Podra exigirle al trabajador el que y el como realizar su actividad.

Con esto podra buscar al trabajador mas apto para labores de tipo
accidental, o de mavyor responsabilidad.

Se evitaran interferencias en la realizacién del trabajo o el mando
del mismo.

Para los Empieados:

Le permitiré conocer con precisién lo que debe hacer.

Le sefialara con claridad las responsabilidades que tiene que
enfrentar.

Sabra si esta laborando adecuadamente.

Le impide que vaya a invadir las funciones de otro.

Para el departamento de Personal:

- Un fundamento para la mayoria de las técnicas que debera aplicar;
incentivos, seleccidn, capacitacian, salarios etc.

- Calificar adecuadamente los méritos del empleado.
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6.9 CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL

Es el proceso de ensefianza-aprendizaje orientado a dotar a una
persona de conocimientos, desarroliarle habilidades y adecuarte
actitudes para que pueda alcanzar [os objetivos de un puesto
diferente al suyo.

Este tipo de servicio se puede dar en forma separada o integral,
dependiendo de las necesidades del cliente

Elaboracién de la deteccion de necesidades de capacitacion.
Elaboracion de planes y programas de capacitacion.
Imparticion de cursos de capacitacién.

Proceso legal de capacitacion.

Deteccidon de necesidades de capacitacidon:

Dependiendo de la naturaleza del trabajo de consultoria se ubicara
en base a las necesidades en cuatro categorias:

1.- Corporativo - Organizacional.

Es Iogico que los departamentos tengan cosas en comun, lo cual
da lugar a necesidades compartidas o corporativa.

La satisfacciéon de una necesidad corporativa tiene mucho que
ver con el establecimiento de una identidad unificada. Es como el
tiempo basico que dentro de un sistema de harario flexible se
comparte con todos los miembros de la organizacién
independientemente de la forma en que empleen en resto de su
tiempao.



2.- Divisionales - departamentales

Los diferentes departamentos tienen distintas funciones, por lo
tanto tienen diferentes necesidades.

Las necesidades comunes conllevan a soluciones comunes; sin
embargo, con demasiada frecuencia se deja a cada departamento
solo, con suUs mecanismos y recursos, sin tener en cuenta las
demas partes de la organizacién.

3.- Centradas en el cargo - puesto.

Esta enfoca exclusivamente a las necesidades del cargo,
independientemente del individuo que lo ocupe. Asi, el individuo
es visto colectivamente con los demdas que desempefan el
mismo cargo.

4.- Centradas en el empleado - individuales.

Esta es en realidad la categoria que mds importa, aungue
posiblemente no sea tratada con el cuidado y la atencion
necesarios. Muchas organizaciones dirian que sus empleados son
su activo mas importante, pero no por ello reconocen que los
empleados son individuos y que los individuos pueden diferir de
uno a otro.

Para llevar acabo la deteccién se tiene que tomar encuenta

1-Misién y Visién de la empresa

2-Objetivos estratégicos de la empresa y de cada uno de los
departamentos

3-Descriptivos y Andlisis de puestos

Las herramientas que se utilizan dependerén de ia necesidad de la
empresa, asi como algunos elementos que son importantes y se
mencionan a continuacién,
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- Cuestionarios

- Encuestas

- Observacion directa
- Entrevista
-Dindmicas de grupo

Planes y programas de capacitacion:

En base a la deteccion de necesidades de capacitacion se elaborara
los Planes y programas considerando lo siguiente

1-Cursos institucionales
2-Recursos internos
3-Recursos financieros

4-No. de personal involucrado
b-Naturaleza del Negocio

Los planes y programas que se elaboren, serviran de base para
cubrir el aspecto legal de capacitacion.

La capacitacion debe esta orientada hacia el proceso principal del
negocio y apoyar a cubrir los objetivos que la organizacion tiene ya
sean a corto o largo plazo.

Sélo puede obtenerse una eficacia maxima en una tarea cuando el
que la realiza se desenvuelve de manera eficiente. Esta eficacia rara
vez puede darse sin una guia. De ahi que la capacitacién sea
esencial para obtener una produccién eficiente y de alto nivel.

Estos programas se cubrirdn tanto por instructores internos, ©
capacitadores externos.

El proceso de capacitacion se constituye en un proceso de cambio,
los empleados sin capacitacién se transforman en trabajadores
capaces, y probablemente los trabajadores actuales se desarrollan
para cumplir nuevas responsabilidades, por esto es importante el

servicio del Psicologo Consultor, afin de verificar el éxito de un
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programa, los gerentes de personal deben insistir en la evaluacion
sistemética de su actividad,

Imparticion de cursos de capacitacién:

Es la ejecucion de los programes de capacitacién como se
mencionaba un apoyo los capacitadores externos los cuales brindan
un servicio profesional de un tépico especializado.

Este tipo de capacitacidn le da un valor agregado, ya que son
instructores que se desenvuelven en diferentes escenarios y la
experiencia de estos enriguece mas los contenidos de los cursos.

Proceso legal de capacitacion:

Este es un servicio que se brinda a las empresas de cémo realizar y
administrar los requerimientos que la Secretaria del Trabajo vy
Prevision Social les exige para gue cumplan con los articulos que
marca la Ley Federal del Trabajo.

Este servicio se brinda de la siguiente manera:

1.- Este trabajo puede ser solo de asesoria de cémo atender una
visita de inspeccidn, de como administrar sus planes vy
programas, como se coordinan las comisiones mixtas.

2.- Poner al corriente todo el aspecto legal de la capacitacion:

- Registro de la Comision mixta de capacitacion.
-Elaboracién vy registro del Plan y programa.

-Actualizaciéon y seguimiento de Constancias de habilidades
laborales.



6.70 INVESTIGACION DE MERCADO

La investigacién de mercado que realiza el Psicdlogo Consultor, no
es un sustituto de las decisiones administrativas; es una ayuda para
tomar mejores decisiones, al proporcionar mayor informacién en lo
que se refiere a problemas especificos de mercadeo.

El campo de la investigacion de mercadeo; Llas condiciones
competitivas de comercio, que caracterizan hoy practicamente a
todo mercado nacional o internacional exige una comprension
satisfactoria del mercado. Es muy dificil para la administracién tomar
tas decisiones precisas y las del mercadeo son definitivas para la
vida del negocio. La informacién adecuada es la materia prima que
usa la gerencia para decidir las politicas y las operaciones diarias de
la organizacion.

El campo de las decisiones de mercadeo es vasto, comprende el
disefio de los productos, la distribucion, la averiguacién de precios
y la promocién.

Hay que reconocer que existen muchas variables que afectan las
actividades de mercadeo que quedan fuera del control de la
organizacién. Estas variables ambientales como la estructura
demogréfica, las condiciones econdémicas, las restricciones legales
las actividades competitivas y l0s gustos cambiantes al vaivén de la
moda, hacen que las decisiones de mercado sean complejas y
dificiles de tomar.

Entre las principales investigaciones de mercado gue realiza un
Psicologo Consultor estén:

1.- Investigacion del producto.

En esta investigacién el consultor se ocupa del disefio, desarrollo
y prueba de los nuevos productos, del mejoramiento de los ya
existentes y de la prediccion de las tendencias probables en las

preferencias de los clientes en aspectos de estilo, funcionalidad,
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etc. Se necesita emprender la prueba comparativa con los
productos competitivos para lograr una evaluacion global de los
mismos, desde el punto de vista del cliente. Sobre la misma base
debe realizarse el estudio de precios. La creciente importancia del
empaque como factor de compra exige investigacion, deben
disefiarse y probarse empaques alternativos. El examen de la
linea de productos dehe dar garantias de su conveniencia y de
gue no se estan desperdiciando los esfuerzos de mercadeo; la
combinacion de productos debe analizarse también para
comprobar su efectividad, sobre todo, en lo que se refiere a los
productos competitivos. Algunos productos requieren una
promocion especial de ventas. Este aspecto merece especial

atencion, sobre todo, cuando se trata de productos técnicos o de
consumo durable.

Investigacion de ventas.

El consultor realiza un estudio a fondo de las actividades
relacionadas con las ventas de la organizacién. Esto se hace
generalmente por medio de puntos de ventas y areas de ventas,
y se analizan perfectamente en tal forma que pueden compararse
directamente con datos publicados. La informacién gue existe
dentro de organizacién debe utilizarse al maximo y compararse
con los datos externos de otras organizaciones.

Cuando se comprueba estabilidad y un mejoramiento en &reas
significativas del mercado general es urgente averiguar por qué
las ventas de la organizacién no participan de esta tendencia. La
investigacién debe encaminarse a precisar donde se encuentran
estos segmentos del mercado que estan creciendo, tal vez en
segmentos que no ha cubierto en forma ordenada el plan de
venta de la organizaciéon. Debe examinarse la efectividad de la
fuerza de venta; la distribucién de territorios, el método de
operacién, el sistema de remuneracion, supervisién y
entrenamiento; todo esto requiere andlisis y evaluacién. Los
planes de distribucién deben compararse con la eficacia en las

ventas; hay que conocer si la cobertura nacional completa es
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deseable, cual es su costo, 0 si hay en ciertas dreas alternativas
mas econdémicas, quizé distribucidn al por mayor.

La investigacién que recomienda como ayuda valiosa para
conseguir unas estimaciones realistas de venta con base en el
conocimiento de los factores que probablemente van a afectar el
consumo, lgualmente debe tenerse en cuenta el desarrollo social
econdmico y la legislacién comercial tanto en el pais como en el
exterior.

Investigacion del cliente.

E! consultor realiza investigaciones de la conducta del
comprador, tanto a nivel de distribuidor como de usuario, incluye
las razones de preferencia de ciertas marcas, y tamafo de
empaque de los productos. Son muy importantes los estudios de
actitud para distinguir el atractivo que encuentra cierto tipo de
cliente en algunas marcas competitivas.

La investigacion de consumidores y distribuidores se planea
frecuentemente en forma conjunta, de tal manera que resulta
conveniente hacer una prueba cruzada de las actitudes hacia la
organizacién y sus productos. Las actitudes desfavorables
pueden basarse en las fallas pasadas de la organizacién al no
ofrecer condiciones aceptables.

Las entregas pueden ser otra causa de insatisfaccion donde
quiera que existan quejas o prejuicios es especialmente uatil la
investigacion de los clientes para puntualizar las causas. El éxito
de los fabricantes depende, en gran medida, de la buena
voluntad y cooperacion de los distribuidores, y basta un poco de
sentido comun para averiguar las relaciones comerciales que
existen entre los productores y los canales de distribucion. Es uOtil
para la gerencia conocer la posicion de la organizacion frente a la
competencia en el campo del producto. Esto puede hacerse
utilizando cualquier forma de clasificacidn de los aspectos

criticos, tales como disefio, empaque, precio, entrega,
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procedimiento contable, presentacién de ventas, linea adecuada
de productos, etc.

Un acopio de conocimientos en materia de mercado se esta
logrando actualmente en investigaciones realizadas en el campo
de la industria y la técnica.

Cada dia se ve mas claramente que las técnicas de investigacion
de mercado pueden aplicarse productivamente en el campo
industrial, en el cual generalmente se le ha negado la importancia
que tiene para la toma de decisiones de la gerencia.

4.- Investigacion de la promocidn.

Se ocupa de la prueba y evaluacién de la efectividad de los
metodos utilizados para promover los servicios o productos de
una organizacion. Estas actividades incluyen exhibiciones,
campanas de relaciones publicas, en las areas de venta,
pubiicidad institucional, ofertas especiales de promocién etc. La
variedad de medios disponibles en la mayor parte de los
mercados televisidn, prensa, revistas, cine, radio y exhibiciones.

Otras formas de promover los productos pueden estudiarse en el
transcurso de las investigaciones de distribuidores vy
consumidores. Muchas de ellas incluye preguntas acerca de los
habitos de las personas en la utilizacion de medios.

6.77 SUELDOS Y SALARIOS

El salario se paga por hora o por dia, aunque se liquidé
semanalmente. Ei sueldo es la retribucion que recibe el empleado de
confianza y se distingue del salario por la periodicidad de pago, asi
como también por la funcién que desempefia el empleado de
confianza o administrativo.

El Psicélogo Consultor puede desarrollar estudios sobre los sueldos y

salarios de las organizaciones.
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Como resultado del proceso de valuacidon de puestos, todos los
puestos se jerarquizan, dependiendo de su valor relativo. Mediante
los estudios comparativos de sueldos y salarios se conoce la tasa
media para los puestos clave en el mercado de trabajo, ello conduce
a la Gltima fase de la administracion de sueldos y salarios: la
determinacion del nivel de percepciones.

El proceso de la administracion de sueldos y salarios se ve influido
por retos como la organizacién de sindicatos, la productividad de los
trabajadores, las politicas de compensacion de la organizacion y las
disposiciones oficiales al respecto.

Otras dimension de la administracién de sueldos y salarios esta
comprendida por los incentivos financieros. Los incentivos
individuales proponen la vinculacién del pago con la productividad.
Los planes grupales tienen el mismo objetivo, pero la relacion con
frecuencia no es tan directa para los empleados. ni tan obvia. En
algunos enfoques se establecen bonos por el logro de un objetivo de
produccién; otros se inclinan por destacar el reparto de utilidades
obtenidas y una Gitima categoria postula la determinacion de bonos
por el logro de mejores niveles de costos.

La mayor parte de las organizaciones [atinoamericanas han puesto
en vigor politicas para ajustar periddicamente sus niveles de sueldos
y salarios, llevadas a ello en gran medida, por las condiciones
inflacionarias de la regién, asi como el deseo de poder competir
dentro vy fuera de sus fronteras nacionales por los recursos humanos
disponibles.

Para poder scbrevivir, las organizaciones deben obtener utilidades.
Sin utilidades, las organizaciones no pueden atraer a los
inversionistas y al capital necesario para continuar siendo
competitivos. Por ende una organizacién no puede pagar a sus
trabajadores mas de lo que estos aportan, mediante su
productividad.
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Algunas organizaciones mantienen la politica de conservar sus
niveles de compensacion en un nivel superior al mercado, para
impedir la rotacion de personal y atraer recursos humanos selectos.
En algunas dreas, finalmente ciertas empresas han optado por la
concesion automédtica de aumentos conforme aumenta la inflacién,
en una practica que los economistas denominan indexacion.

Todas las técnicas de evaluacion de puestos conducen a la
jerarquizacién de estas Ultimas, basandose en su valor relativo. Esto
garantiza la igualdad interna; los puestos de mayor valor reciben
mayor compensacion. Al margen de esto, es necesario conocer {as
condiciones de mercado que permitan estabiecer los sueldos.

Los datos obtenidos en los estudios comparativos de sueldos vy
salarios son indicadores que sirven para establecer si los niveles de
la organizacién se ajustan a las realidades de mercado.

Estos estudios se llevan acabo por entidades oficiales, asi como por
entidades privadas:

- Entidades oficiales, suelen concentrarse en aspectos
macroeconomicos de gran utilidad, por ejemplo, para determinar el
pulso econdmico de una regién, pero que en muchas ocasiones
pueden adolecer de dos limitantes: ser tan generales que cuentan
con escasa preparacion y especificidad, produciendose con mucho
retraso respecto a las necesidades a corto plazo de muchas
organizaciones.

- Entidades privadas, pueden ser mucho mas especificos vy
actualizados, pero se generan a un alto costo y no se difunden al
ptblico en general. De manera similar a como estudian las
condiciones del mercado para ciertos productos, muchas
organizaciones de mercadotecnia pueden proporcionar informacion
sobre las condiciones y tendencias del mercado de trabajo. En
general, estos servicios son contratados dnicamente por
organizaciones de grandes dimensiones, en virtud de los altos

COst0s que el proceso genera.
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Un tercer sector puede aportar informacién en muchas ocasiones de
excelente calidad lo constituyen las diversas asociaciones a que
pudiera adherirse la empresa; por ejemplo, de cadmaras de comercio
especializado en determinadas actividades, asociaciones de
industriales y comerciantes, efc., gue conviene en intercambiar
informacion sobre los salarios que cubren a diferentes niveles.

6.12 SEGURIDAD E HIGIENE

La seguridad e higiene como servicio que ofrece el Psicélogo
Consultor es coadyuvar a la prevencién de riesgos de trabajo, a
través de acciones gue permitan el mejoramiento de las condiciones
de salud, seguridad y medio ambiente de trabajo en las empresas.
Esta debe operar en cgordinacién con las comisiones mixtas de
seguridad e higiene de las organizaciones, proporcionando servicios
promocionales de seguridad e higiene en el trabajo, para a su vez,
hacer la deteccidn de agentes nocivos y patologia laboral;
promocién de ia salud con inmunizaciones, diagnéstico de salud vy
orientacidn higiénico- sanitaria, asi como recomendaciones para el
control de agentes que deterioran el medio ambiente.

Se realizan estudios de las condiciones y medio ambiente de trabajo
en empresas con problemas de riesgos de trabajo, mediante el
reconocimiento, evaluacién y recomendacion para el control.

El mejor sistema para prevenir accidentes es mejorar las condiciones
generales de trabajo, las actitudes vy capacidades de los
trabajadores, es aqui donde actia el Psicologo Consultor, ya que él
elabora programas.

Un andlisis de los registros de aspectos relacionados con la
seguridad fisica del personal (lo cual abarca desde la prevencion de
accidentes; por ejemplo, por supervisor, drea, edad, sexo y factores
muy similares. Este mismo tipo de analisis lo efectda el Psicélogo
Consultor. Es indispensable que también internamente se conozca la

situacion real al respecto.
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6.73 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

Es importante no perder de vista el factor humano, ya que es un
elemento fundamental que estd presente en todos las aspectos de la
organizacién, por eso el Psicélogo Consultor no debe descuidar esta
drea de trabajo.

Es esta una disciplina que ha permitido comprender el impacto de la
organizacién en los seres humanos, hace estudios de los canales de
comunicacion formales e informales, liderazgo grupal, margenes de
libertad individual, creatividad, conflictos interdepartamentales, y los
personales que se dan entre los objetivos de cada éarea.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) convocé un grupo de
expertos a opinar sobre el tema;( o Preventing Stress at Work )
sefialaron que el estrés constituye uno de los principales problemas
de salud (el nimero uno de salud ocupacional) y de productividad de
la actualidad.

El estrés es una reaccidén fisiolégica de defensa que cuando aparece
en forma exagerada y continua produce diferentes formas de
trastornos; disminucion de la concentracion, reduccion del
rendimiento, irritabilidad, tensiones exageradas, defensas
patolégicas como el abuso en el consumo de alimentos, tabaco,
alcohol, y sedantes, enfermedades psicosomaticas y conflictos
extralaborales.

Sus causas mas frecuentes son el exceso de cargas de trabajo,
particularmente psiquicas, conflictos institucionales ya mencionados
entre el trabajo y la vida familiar,

También ios organismos empresariales y de cooperacion econémica
sefalan la necesidad de abordar el problema con la maxima
seriedad. Los multiples datos sobre costos empresariales y sociales

del estrés impactaran a lector poco habituado a tomar en cuenta
estos factores.
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6.14 DIAGNOSTICO CLIMA ORGANIZACIONAL.

Podemos definir el Clima Organizacional como la suma total de las
actitudes del trabajador dentro de una empresa, especiaimente en lo
relativo a la salud y comodidad de los empleados.

Existen otros conceptos administrativos estrechamente relacionados
con el clima organizacional. Uno de los mas que se usan es el
concepto de moral. Por definicién la moral es la actitud de los
individuos y grupos hacia su ambiente de trabajo y hacia su
cooperacién veoluntaria; es una actitud mental relacionada con el
celo y la confianza, especialmente con el ndmero de personas que
trabajan en una empresa. El clima es un concepto de grupo o
individual y esté relacionado basicamente con las actitudes, en tanto
que el ciima incluye practicamente tradiciones y costumbres.

Desafortunadamente, muchos supervisores consideran el clima y la
moral como intangibles, subjetivos y no relacionados con el
desempefio del trabajo, para ellos son conceptos de relaciones
humanas que tienen que ver con la estructura organizacional, pero
sin relacion con el funcionamiento eficaz de una planta.

Un buen clima organizacional puede reducir la rotacidn, el
ausentismo del trabajador, aminorar €l numero de accidentes, el
grado de desperdicio, de gastos, elevar la produccion, reducir los
defectos de la produccion, asi como el nimero de hurtos por parte
de los empleados. Algunas veces los trabajadores mas satisfechos
son los mas eficaces y productivos; en esta premisa se funda el
interés econémico acerca del clima organizacional.

Muchas empresas piensan que los ejecutivos deben interesarse
acerca del clima organizacional, independientemente de las
consideraciones econdmicas, algunas se interesan en el bienestar de
sus empleados con motivos altruistas y verdaderamente humanistas,
los seres humanos merecen ser tratados con respeto, dignidad vy
amabilidad, ya sea fuera del trabajo o dentro de &l.
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Para evaluar un clima dentro de la empresa, por lo generai se usan
indices compuestos de muchos factores para evaluar el clima de una
empresa. Los factores que podrian conformar tal indice incluyen
cambio de trabajo, productividad gastos, desperdicios, registros de
la calidad, ausentismos, retardos, informes del consejo, seguros,
quejas, entrevistas de salida, informes de los accidentes, e informes
médicos, sugerencias y registros del entrenamiento. Algunos de
estos  factores representan medidas directas del clima
organizacional, en tanto que otros representan medidas indirectas;
con frecuencia, estos factores se utilizan para evaluar el clima de
una empresa, debido a que en la mayoria de los casos se dispone
facilmente de tal informacion, estos datos son objetivos y sus
registros son una medida adecuada de las tendencias durante un
periodo. ’

Hasta aqui no se ha definido la variable mas importante que
determina e influye en el clima general de una empresa. Este factor
es ia relacion superior-subalterno que prevalece en toda la empresa.
Fi clima, costumbres, practicas y actitudes, dependen en gran
medida de las relaciones establecidas patron-empleado. Las
relaciones informales y formales que tiene un director con sus
subalternos influird significativamente en la forma en que los
trabajadores consideren el clima general de la empresa.

6.15 MAPEQ DE PROCESOS

El mapeo de procesos es una representacion grafica que permite
mostrar la secuencia de pasos, tareas y actividades que se llevan a
cabo para la realizaciéon de un trabajo{producto o servicio)

Un buen mapeo es una base fundamental para el redisefio de un
proceso que dada su estructura actual vy resultados, ya no se puede
beneficiar de simples técnicas de mejora sino que se requiere una
"cirugia mayor"

()1



El

mapeo de procesos requiere de las siguientes etapas para llevarlo

a cabo correctamente.

1)
2)
3)
4)
5)

8)
7)
8)
9)

Seleccionar un proceso.

Definir el proceso seleccionado.

Diagramar el proceso actual primario.

Diagramar el proceso actual detallado.

Identificar requisitos de los clientes del proceso y evaluacion del
mismo.

Integrar los requisitos y objetivos del proceso.

Desarrollar alternativas del proceso.

Seleccionar mejor alternativa.

Diagramar procesos redisefiando en detalle.

10} Probar el nuevo proceso e implementado.

Las ventajas que podemos tener:

Permite analizar como opera actualmente un proceso para hacerle
mejoras al proceso.

Permite diagnosticar las ineficiencias de un proceso.

Permite su redisefio a partir dei proceso actual y/o a apartir de
otro proceso.

Permite incrementar la productividad y competitividad de la
organizacion a través de la simplificacién del trabajo.

Define el que se debe hacer, como y quien en detalle, lo cual
ayuda a unificar criterios y estéandares de desempeno.
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6.76 PLANEACION ESTRATEGICA

Planeacion: Es la determinacion de un resultado deseado, asi como
la fijacion de un curso para lograrlo. Planear es definir qué hacer y
cdmo hacerlo antes de actuar.

La planeacién, consiste en proyectar un futuro deseado vy los
medios efectivos para conseguirlo. Este concepto se funda, sin
duda, sobre las bases de que se puede mejorar un futuro por medio
de una intervencidén presente y supone, por lo tanto elementos o
variables de prevision, controlabies.

De una manera mds general, se puede decir que la administracion
estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar
las decisiones interfuncionales que permiten a la organizacién
alcanzar sus objetivos.

El objetivo de la planeacion estratégica es, entonces, tener los
medios necesarios para seleccionar dande, cuando y cédmo campetir
con el uso racional y eficiente de los recursos disponibles.

Por otro lado la planeacién estratégica, tiene un sentido mas claro
cuando se habla de planes a largo plazo, relacionada con los fines
ulimos de la empresa u organizacion. Ademéas ésta considera el
medio ambiente que rodea a la misma y procura optimizar los
recursos con los que cuenta para aprovechar oportunidades y evitar
posibles amenazas.

Desarrollo fases de planeacion:

En todo el campo de planeacién estratégica, se han dado a conocer
muchos modelos de formulacidn y aplicacién de la misma. Sin
embrago, todos parecen coincidir en 3 fases indispensables:

1} Formulacién de Estrategias.
2} Implementacion de estrategias.
3} Evaiuacion de estrategias.

g3



Cada fase, tiene o puede tener varias etapas, dependiendo del
modelo, las circunstancias o el autor que formule la propuesta. Es
importante recordar que la planeacidon estratégica es una
herramienta de mejora, y que no es una receta que se aplique
siempre igual a todas las circunstancias y en todas las empresas.

FASES DE LA PLANEACION

FASE III
EVALUACION DE

” ESTRATEGIAS
FASE II e

” ESTRATEGIAS
FASE I b

.. Establecimient
FORMULACION DE ey -
ESTRATEGIAS

RETROALIMENTACION

é
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Algunas de las ventajas que ésta disciplina ofrece son:

- Ayuda a relacionar productivamente las decisiones y a conectarlas
con las metas y objetivos de la empresa.

-Da a los miembros de la organizacién la oportunidad de expresar
sus ideas aprovechando al maximo su capacidad administrativa.

-Capacita al negocio a permanecer competitivo con relacién a los
otros competidores.

- Se reducen presiones y se hace mas flexible la toma de decisiones.

6.17 BENCHMARKING

Es un acercamiento estructurado para evaluar y estudiar otras
organizaciones tomandc como punto de referencia un proceso
determinado, con la finalidad de establecer estandares internos
basados en logros externos y adoptar las mejores practicas en las
operaciones hacia adentro

Esté recurso es cada vez mas usado, y la forma de utilizarlo puede
variar dependiendo de las caracteristicas del proceso.

La forma general en que se llevaria un benchmarking seria de la
siguiente manera:

1.- Determinar en que procesos hacer benchmarking.

2.-Seleccionar a las empresas apropiadas, empresas lideres en su
clase o de otros sectores industriales, rivales potenciales dentro
de su sector pero no habitualmente en su mercado, competidores
directos habituales en el sector industrial.

3.- Determinar los factores claves a medir.
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4 - Programar las etapas en que realizara el estudio, asi como los
objetivos a lograr en cada un a de estas.

5.- Recopilacién y anélisis de datos, medir la actuacion de las
compafiias con sus practicas, y compérelas con sus propios
resultados y sus préacticas.

6.- Desarrollo del plan para igualar, superar o mejorar el resultado.

7.- Retroalimentar el plan desarroilado, revisando resultados,
objetivos alcanzados.

- Estos son recursos que permite introducir mejoras en los
procesgs ya deficientes

- Ayudan a la organizacién a tener nuevos enfogues de innovar y
fomentar cambios que se han hecho a empresas.

6.18 CALIDAD TOTAL.

La calidad es un sistema eficaz para integrar los esfuerzos de mejora
de los distintos grupos de una organizacién, para proporcionar
productos y servicios a niveles que permitan la satisfaccion del
cliente.

Se puede considerar como un modelo obligatorio a seguir vy
gstablece condiciones, es aqui donde estan sujetos todos [os
proveedores, el salirse fuera del estandar o norma reduce
comercializacion del producto

A continuacion se sefalan los puntos principales a considerar al
planear la calidad:

Control
Competencia
El producto
El precio
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- La promocion

- El personal

- La produccién -
- La tecnologia

- El capital.

Las funciones del control forman parte del sistema administrativo
general sin su accidon seria imposible valuar y corregir el desempefio
de planeacidn, organizacion, integracién, direccion y control.

Una vez mencionados los conceptos basicos de calidad y control, en
donde la base es la responsabilidad conjunta de todos los miembros
de la organizacidn (presidente, operarios, proveedores y hasta el
consumidor final} se conforman el fundamento de control total de
calidad, C.T.C.

Este adicionalmente debe procurar ei aseguramiento de la calidad, es
decir, lograr que las politicas vy objetivos se cumplan, asi como los
planes, programas y normas administrativas, operativas y técnicas.

Los conceptos bdsicos sobre el C.T.C. tiene que ver con la
dimension que se debe dar a la calidad en la empresa, en todas sus
manifestaciones y como una forma efectiva de trabajo diario, en los
sistemas, procesos, normas, acciones, propdésitos y las personas

A continuacién se describen algunos de los conceptos basicos sobre
el C.T.C.:

- La calidad es lo primero en todos los actos. Debe imperar el
criterio de hacerlo bien [a primera vez, para ello es preponderante
conocer las necesidades del cliente y con base en ellas disehar
productos y procesos.

- Se trabaja con focos viables, la mayoria de los problemas los
provocan la frecuencia del error sobre los resultados.
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- Investigar y controlar las causas, conocer el origen de un
problema, es la clave del éxito en la solucion.

- Basar las decisiones sobre datos reales es primordial cuantificar
los datos, ordenados vy clasificados, permiten guiar a las personas
hacia los verdadercs sintomas de la enfermedad.

- Controlar estadisticamente el proceso se fundamente en
especificaciones cuantitativas y cualitativas con una determinada
variacion.

- ElI préoximo paso es su cliente, para borrar las barreras entre
operarios o secciones se debe tratar al siguiente procesa como su
consumidor, sin olvidar que éste también debe estar satisfecho y
que todos somos clientes de todos.

- Utilizar el ciclo de la calidad, nace de la investigacion de las
necesidades del consumidor. A partir de elia se diseha el
producto, el proceso, para luego producir, vender el bien o el
servicio y volver a investigar si el consumidor quedé satisfecho;
éste es el ciclo de la calidad.

- Tomar las acciones para evitar que los problemas se repitan, la
utilizacion del ciclo de control, es una forma de superar la barrera
de los problemas crénicos que afectan a las empresas; es decir,
aguelias que se repiten y son parte de la cultura, conforman ese
proceso de control: planear, ejecutar, comprobar y actuar.

- Tratar al consumidor con empatia, siempre es importante ponerse
en el lugar del cliente, con e Ifin de conocer y comprende sus

necesidades gustos apetencias y temores.

Estas son solo algunas de los de las dreas en las cuales un Psicélogo
Consultor puede desarrotlar un trabajo de consultoria.
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CONCLUCIONES Y RECOMENDACIONES

Parte del ohjetivo de esta investigacidén bibliografica es el de
orientar al lector a través de este trabajo, el cual se presenta
de una forma tedrico-practico, el qué y como se lleva a cabo el
disefio y la organizacién, las principales funciones vy
actividades que se realizan dentro del adrea de Recursos
Humanos.

El alumno al no estar en contacto directo con las
organizaciones carece de informaciéon de la actividad
consultiva, por lo tanto es importante hacer énfasis de que
éste trabajo le dard un amplio conocimiento acerca de la
actividad profesional.

La consultoria es una profesidén muy antigua y multidisciplinaria
en donde colaboran Psicélogos de trabajo asi como otros
profesionistas; Contadores, Administradores, Abogados,
Economistas etc., las cuales tendrdn un campo de trabajo en
las crganizaciones de acuerdo a la experiencia y cenocimientos
adquiridos.

Es importante entender que no todos los profesionistas pueden
llegar ha ser consultores ya que el consultor no solo debe tener
conocimientos  tedricos sino  ademas debe desarroflar
habilidades vy tener experiencia en diferentes tipos de
organizacicnes, un consultor no profesional se enfoca, para la
solucidn de los problemas en los sintomas y no en las causas.

La consultoria comprende la planeacion, realizacion vy
evaluacidon de varias medidas consultivas hacia el aumento de
la efectividad y eficiencia de la organizacién. Los desarrollos
econdémicos, sociales y tecnoldégicos han hecho del
perfeccionamiento administrativo una necesidad. por lo que la

o



10.-

11.-

consultoria cada vez va tomando méas fuerza, tanto en
organizaciones privadas como publicas.

El modelo del consultor no puede ser Unico para todo tipo de
organizacién y problemética a tratar, este se adecua en la
organizacion logrando asi los objetivos iniciaimente planteados

Los diversos servicios que requiere una organizacion por parte
de un Psicélogo Consultor, se dan a través de una forma
integrada a todas las funciones de Recursos Humanos para asf
tener una amplia funcionalidad que cubre todos Ilos
requerimientos del &rea en compafilas de todos tipos vy
tamafos.

Con esta tesis queremos crear en el Psicdlogo y en los
estudiantes de Psicologia un verdadero interés por la
consultoria, como campo de trabajo, ya que es una profesion
que requiere profesionistas preparados no improvisados.

Se deben de coordinar esfuerzos para difundir y promover las
actividades y servicios que brinda el Psicologo del Trabajo
como consultor, las ventajas que se tiene al contratar este tipo
de servicio para sus organizaciones.

Elaborar un codigo de ética profesional del consultor que defina
y limite los campos de actividad, caracteristicas, requisitos, y
establecer las normas de conducta con caracter obligatorio con
el fin de acrecentar la imagen vy prestigio del consuitor, ya que
esta es una profesion en la cual no se debe improvisar.

Con esta investigacién se hace necesario resaltar la
importancia de la consultoria como parte de la formacidén
académica del Psicélogo. Ya gue puede suceder que en la vida
profesional de algunos Psic6logos del trabajo tengan que iniciar
actividades para ayudar a una organizacion a resolver algin
tipo de problema, o simplemente se quiera aprovechar esta

area de trabajo, sin la previa formaciéon como consultor. por io
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que vemos es necesario que el estudiante de Psicologia tenga
los conocimientos y habilidades, para enfrentar la situacion
consultor-cliente, apoyandose en modelos generales de
intervencion en las organizaciones.

12.- Con la recopilacion de informacién que obtuvimos en este
trabajo sirve como base para futuras investigaciones, en donde
se puedan profundizar algunos temas de los ya mencionadocs.

13.- Elaboramos una propuesta sobre el proceso de consuitoria que
es necesario conocer y entender para aquellos que quieran
realizar esta profesion.

14.- Describimos algunas de las diferentes areas de servicio, en las
que puede trabajar el Psicdlogo Consultor, de tal manera gue
se difunda y se identifiquen los beneficios que pueden obtener
las organizaciones con sus servicios profesionales.

Es importante mencionar que no se utilizé el recurso de citar autores
y libros a pie de pdgina debido a la amplia recopilacion de
informacion utilizada en la elaboracién de definiciones, ideas, vy
comentarios.

Ya terminado el proceso de investigacion tedrica, se da por
concluido el logro de nuestro principal objetivo, que es proporcionar
algunos de los fundamentos mas importantes de la consultoria con
el enfoque de la Psicologia del Trabaijo.
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