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CAPITULO 1. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En la actualidad se han desarrollado diferentes modelos que apoyan a las
organizaciones en sus procesos de cambio, uno de ellos es el Desarrollo
Organizacional, el cual facilita mediante diversas técnicas la integracion de las

personas a la empresa

El cambio constante en las organizaciones ha dado como resultado la necesidad de
crear esquemas de trabajo en conjunto que lleve a la empresa al logro de sus objetivos
de forma répida, con calidad y en un ambiente favorable para las personas que la

integran.

Bajo estas condiciones es necesario tener un modelo de trabajo flexible que ayude a la
formacién de equipos de trabajo eficaces considerando el desarrollo personal de su
gente y al mismo tiempo el de la organizacion. El Desarrollo Organizacional parte de la
idea de que a través del crecimiento de las personas se logra el crecimiento de la

organizacién.

Este modelo (DO) es un proceso sistematico planificado, en el cual se introducen los
principios y las practicas de las ciencias del comportamiento en las organizaciones, con
la meta de incrementar la efectividad individual y de la organizacion. El enfoque es en
las organizaciones y en lograr que funcionen mejor, es decir, con un cambio total del
sistema. La orientacion es en la accion, en alcanzar los resultados deseados como una
consecuencia de actividades planeadas. Los objetivos son los procesos humanos y
sociales, el lado humano de las organizaciones. El escenario son las organizaciones.
(French y Bell, 1996)

El Desarrollo Organizacional (DO) trata todo tipo de problemas relacionados con las
personas en la organizacion, algunos ejemplos son: el clima organizacional, baja
productividad, conflictos interpersonales, estilos inadecuados de liderazgo, metas poco
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claras, mala atencién a los clientes, inadecuado desempefio de los equipos, entre otros

muchos conflictos.

Una diferencia importante entre el desarrollo organizacional y otras disciplinas o
técnicas de mejoramiento organizacional es el papel que juega el Consultor de DO con
sus clientes. Su papel es establecer una relaciéon de igualdad para que juntos
encuentren los problemas y las oportunidades de solucion. Cominmente el consultor
estructura las actividades que ayuden a la organizacion a resolver sus problemas vy al
mismo tiempo aprender a hacer mejor sus actividades. El consultor no funge como

solucionador de problemas sino como facilitador y consejero experto.

Existen diferentes definiciones para el desarrollo organizacional, para este proyecto me
centraré en cuatro de ellas considerando que todas parten de los mismos conceptos de

cambio planificado:

1) El desarrollo organizacional es un esfuerzo a) planificado, b) de toda la organizacién
y c¢) controlado desde el nivel mas alto, para d) incrementar la efectividad y el bienestar
de la organizaciéon mediante e) intervenciones planificadas en los "procesos" de la
organizacion, aplicando los conocimientos de las ciencias de la conducta, (Beckhard,
1969, citado en French y Bell, 1996).

2) El desarrollo organizacional es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor a los nuevos mercados,

tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo, (Bennis, 1973).

3) El desarrollo organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y técnicas
basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario
de trabajo de una organizacion, con el propédsito de incrementar el desarrollo individual

y de mejorar el desempefio de la organizacion, mediante la alteracion de las conductas



de los miembros de la organizacion en el trabajo, (Porras y Robertson, 1992, citado en
French y Bell, 1996).

4) (EI DO es)... una aplicacién en todo el sistema del conocimiento de las ciencias de la
conducta al desarrollo y al refuerzo planificados de las estrategias, las estructuras y los
procesos de la organizacion, para mejorar la efectividad de una organizacion,
(Cummings y Worley, 1993, citado en French y Bell 1996).

Todos los autores coinciden en que el DO pertenece a las ciencias de la conducta
aplicada al cambio planificado y tiene como meta una mayor efectividad de la
organizacion y el desarrollo individual de sus integrantes.

Asimismo, es importante mencionar las caracteristicas del desarrollo organizacional, ya
que es un modelo que involucra a otras disciplinas como la teoria de sistemas y el

comportamiento humano, éstas se mencionan a continuacion.

La primera caracteristica descrita por Bennis (1969) dice que "el desarrollo
organizacional es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado
en la organizacién". Cualquier estrategia utilizada se centra en los valores, actitudes,
clima laboral, y a todo lo relacionado con las personas y no se orienta a las metas,

técnicas, estructuras o estrategias de la organizacion .

La segunda es que "los cambios que se buscan estan ligados directamente a la
exigencia o demanda que la organizacion intenta satisfacer” (Bennis, 1969, pags. 11-
19).

La tercera dice que "el desarrollo organizacional se basa en una estrategia educativa
que hace hincapié en la importancia del comportamiento experimentado" .

La cuarta menciona que "los agentes de cambio son en su mayoria, pero no
exclusivamente, extrafios al sistema-cliente (agentes externos) .

La quinta dice que "el desarrollo organizacional implica una relacién cooperativa (de

colaboracion) entre el agente de cambio y los componentes del sistema-cliente).
3



La sexta consiste en que los agentes del cambio comparten una filosofia social, un

conjunto de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones humanas en

particular, que da forma a sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran

parte sus respuestas a los sistemas-clientes.

La séptima es que los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas

basadas en su filosofia.

Las metas que persiguen generalmente son:

1. Mejoramiento en la competencia interpersonal

2. Una transferencia de valores que haga que los factores y sentimientos humanos
lleguen a ser considerados legitimos.

3. Desarrollo de una creciente comprension entre los grupos de trabajo y entre los
miembros de cada uno de éstos, a fin de reducir las tensiones

4. Desarrollo de una "administracion por equipos" mas eficaz, o sea, la capacidad de
los grupos funcionales para trabajar con mas competencia

5. Desarrollo de mejores métodos de "solucion de conflictos". En vez de los usuales
métodos burocraticos, que se basan en la represion, las transacciones o acuerdos
intermedios y el poder carente de ética, se buscan métodos mas racionales y
abiertos para solucionar los conflictos

6. Desarrollo de sistemas organicos en vez de sistemas mecanicos.

Lo importante del DO es que los diagnodsticos y la informaciéon sea generada por el
mismo sistema-cliente. El especialista en DO funge como un agente de cambio y
facilitador de los procesos humanos en la organizacion. Su papel es ayudar a que la
organizacion encuentre los diferentes caminos que puede emprender para mejorar su
proceso e iniciar el cambio.

Partiendo de que una de las caracteristicas del desarrollo organizacional es el cambio,
es importante hablar de cémo se da este proceso en los seres humanos asi como de
las actitudes que enfrentan quienes lo estan viviendo, asi como las diferentes etapas

que se dan a lo largo del cambio.



Kurt Lewin (Schein, 1990) sugiri6 que el cambio es un proceso de tres etapas:
descongelar la antigua conducta (o la situacién), moverla a un nuevo nivel de conducta,
y volver a congelar la conducta en el nuevo nivel. El cambio implica moverse de un

punto de equilibrio a otro punto de equilibrio. (Fig. 1)

En la primera etapa que este autor denominé descongelamiento, se producen
muchisimas sensaciones para quienes experimentan el proceso de cambio. Primero se
da una etapa de desequilibrio e insatisfaccion pues las personas no comprenden
porqué deben cambiarse las cosas si siempre se han hecho asi y funcionan

(aparentemente).

Las personas inician aqui un proceso de transicion, en donde saben que ya no pueden
permanecer donde estan y existe la incertidumbre de lo que vendra, pueden tener
sensaciones de sentirse como "suspendidos en el aire" y el pensamiento recurrente de
si suelto lo que tengo, no sé si lo que venga serd mejor o peor, mejor aqui me quedo

pues no sé si seré capaz de salir adelante.

Esto puede compararse con un trapecista que debe soltar un peldafio para poder asirse
del otro, es decir pasar de un peldafio "A" a un peldario "B" y finalmente a un peldafio
"C", es obvio que el trapecista nunca llegara a "C" sin soltar antes "A" pero es esta
transicion, cuando una mano se encuentra sujetando "A" y otra sujetando "B" donde al
ver hacia abajo, existe la sensacion de vacio o de una caida.

Cuando la persona pasa a la etapa denominada "movimiento", el sujeto empieza a
presentar transformaciones en pensamiento, creencia y valores, van cambiando sus
suefos, sus ilusiones, sus sentimientos y emociones y es aqui donde tal vez la
probabilidad de soltar "A" para poder tomar "C" se vuelve mas real, pues el cambio esta
empezando a ser aceptado, paso muy importante para poder cambiar, si el individuo no
se da cuenta de que algo anda mal y que el cambio es necesario, no tendra un punto
de partida y mucho menos un camino o un abjetivo a seguir.



Durante el proceso de cambio no existe una estructura definida lo que genera
inestabilidad, inseguridad e incertidumbre, sin embargo, es en esta etapa en donde
pueden observarse diferentes opciones, y se logra una mayor participacion de las
personas lo que facilitaria el proceso de adaptacién, integracion y adopcién de nuevos

esquemas Yy estructuras.

Aqui aparecen los habitos y costumbres que se encuentran arraigados en las personas
y es por esto que se desarrollan obstaculos y dificultades para poder sacar adelante
esta situacion. Es necesario sensibilizar a todos los involucrados para que comprendan
las ventajas de identificar los errores y de esta manera poder implementar acciones

que mejoren el desempefio y el logro de objetivos en la organizacion.

Las personas pueden presentar resistencia al cambio lo que dificulta este proceso y lo
vuelve mas doloroso no sélo para quién no lo acepta sino para quiénes rodean a esta

situacion.

Cuando nos encontramos en el proceso de cambio no tenemos una estructura definida
lo que genera inestabilidad, inseguridad e incertidumbre, sin embargo, es en esta etapa
en donde podemos ver nuestras diferentes opciones, y dénde se puede lograr una
mayor participacion de las personas lo que facilitaria el proceso de adaptacion,

integracion y adopcion de nuevos esquemas y estructuras.

Una vez que se ha dado el proceso de sensibilizacion y la persona se encuentra mas
abierta a nuevas ideas y la busqueda de alternativas, se encuentra con una mayor
claridad de la situacion que antes le parecia imposible de superar, puede adaptarse
mejor a las nuevas situaciones, siendo participe en este proceso y entonces se puede

decir que la persona se encuentra en la etapa de recongelamiento.



ETAPA
a) Descongelamiento

RIESGOS

* Desequilibrio
® Insatisfaccion
* Toma de conciencia de la situacion

* Procedimientos, habitos, costumbres,
actitudes que obstaculizan la
adaptacién

* Ansiedad
# Dudas del propio modo de conducirse

BENEFICIOS

# |dentificar las estructuras sujetas a cambio
® Satisfacer nuevas necesidades

® Equilibrio

® Lograr la situacion deseada

b) Movimiento

- g 7
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* Desequilibrio
# |nestructura
® |nestabilidad
® Inseguridad

® |ncertidumbre

® \/oltear la mirada al entorno

® Generar informacién

® Buscar alternativas

® Seleccionar alternativas

® Abandonar viejas estructuras o esquemas
* Mayor adaptacion

* Adoptar nuevos esquemas y estructuras

c) Recongelamiento

® Estado homeostatico

* Claridad de la situacion
® Equilibrio

 Mayor adaptabilidad

FIG. 1

® Integrar nuevos esquemas

* Establecer contacto genuino con la opcidn
elegida

® Considerar el efecto del cambio en el resto
de los subsistemas

® Duracién del cambio

El recongelamiento se refiere a que la persona se vuelve funcional en la nueva

situacion y ha aprendido a participar en el proceso por lo que el cambio serd mas

duradero. Esta cooperaciéon por parte del involucrado permite que esta persona se

encuentre mas receptiva en caso de que se diera un nuevo proceso de cambio, pues la

experiencia le dice que si participa en la solucién probablemente obtendra mejores

resultados.

PROCESO DE CAMBIO Y DO

En el proceso de cambio existen algunas condiciones que facilitan que la persona se

involucre y participe en él. El cambio es mas facil cuando la persona:
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1. Participa en la decision de cambiar, esto es, cuando decide realmente cambiar,
cuando esta convencida.

2. Esta involucrada en el cambio. Aunque si se ve abligada, lo rechaza, se resiste.

3. Confia en que lo que vendra es mejor que el momento que se vive actualmente,

4. Ve que otros cambian. Se ve invitada a cambiar también, pues le da confianza que
los demas se estan atreviendo.

5. Se siente libre de amenazas. Cuando por su propia iniciativa y convencimiento
intenta cambiar.

6. Se siente preparada, con los conocimientos, experiencias, etc.. necesarios para
comenzar a cambiar. El conocimiento da seguridad.

7. Confia en otros que la invitan a cambiar. Cuando tienen personas que consideran
dignas de inspiracion.

8. Busca pequefios cambios, mas que un cambio total. Busca tener pequefios logros

que le motiven a encontrar los grandes logros.

Asimismo, la manera en que las personas enfrentan el cambio difiere de una persona a
otra pues no todos vemos las cosas de la misma manera, una misma situacion puede
ser percibida como positiva 0 como negativa para dos personas diferentes. Es asi

como el cambio puede ser visto como:

1. UNA AMENAZA. La persona se siente mal frente al cambio. No lo acepta, incluso
puede llegar a negarlo sin antes haberlo analizado detalladamente. El sentimiento
generado es de miedo, miedo a lo desconocido.

2. UNA OPORTUNIDAD. La persona tiene una actitud abierta hacia la nueva situacion.
Esto genera curiosidad por descubrir las ventajas de esta oportunidad, de hecho
espera y ve el cambio como una experiencia de aprendizaje. La persona proyecta,
mediante conductas y comportamientos, energia, animo y motivacion por esta

situacion.

El Desarrollo Organizacional busca que los cambios que se dan en los procesos

humanos sean mas faciles para las personas y para la organizacion, facilita la
8



interaccién y la solucion de problemas por medio de la retroalimentacion y el
reconocimiento de sus areas de oportunidad asi como de sus fortalezas, ayudandolos
a encontrar la forma de adaptarse a los cambios constantes y a los conflictos que

surgen en ellos.

El DO como una teoria del cambio, revisa, analiza y evalla los procesos humanos para
una mejor implementacion y adaptacion de los procesos de la organizacion con la

colaboracion y ayuda de sus personas.



CAPITULO 2. CONSULTORIA DE PROCESOS

El cambio planeado se origina cuando surge la decisiéon de esforzarse de manera
consciente para mejorar el sistema y obtener la ayuda de una persona capacitada para

realizar esta mejora.

Existen diferentes formas de intervencién en Desarrollo Organizacional para trabajar en
la implementacién de cambios con los equipos de trabajo. Estas intervenciones
generalmente estan enfocadas hacia el diagnéstico, logro de tareas, relaciones de
equipo y el proceso del equipo con la organizacion. Nos enfocaremos a una de estas
formas de intervencién conocida como consultoria de procesos (CP).

Lo esencial de la consultoria de procesos es que una tercera parte (consultor) trabaje
con los individuos y los grupos para ayudarlos a aprender acerca de los procesos
humanos y sociales y resolver los problemas que surgen de los eventos del proceso
(French y Bell, 1996).

La meta principal de la consultoria de procesos es ayudar al sistema-cliente a hacer él
mismo el diagndstico de su organizacion y sus equipos y desarrollar un plan de accion
valido. El papel del consultor o facilitador consiste en ayudar a que el sistema-cliente

logre este objetivo.

La consultoria de procesos se compone de muchas intervenciones diferentes; el
consultor no debe limitarse a hacer una sola cosa. Algunos de los procesos
organizacionales en los que la CP es de gran utilidad son: comunicaciones, roles y
funciones de los miembros del grupo, resoluciéon de problemas del grupo, toma de
decisiones, normas y crecimiento del grupo, liderazgo, competencia entre otros
grupos, clima laboral, entre otras cosas. El consultor de procesos generalmente trabaja
con la organizacion en equipos de trabajo y los ayuda a desarrollar las habilidades



necesarias para diagnosticar y resolver los problemas que surgen en la organizacion y

a lo largo de la intervencién.

MODELO DE CONSULTORIA DE PROCESOS

Schein (1990, pag.25) define a la consultoria de procesos, sefialando que: "La

consultoria de procesos representa un conjunto de actividades del consultor que ayuda

al cliente a percibir, entender y actuar sobre los hechos del proceso que suceden en su

entorno, con el fin de mejorar la situacién segun el deseo del propio cliente"”.

Las premisas de la consultoria de procesos se resumen segun Schein (1988) de la

siguiente manera:

1.

Con frecuencia, los clientes/gerentes no saben lo que estda mal y necesitan ayuda
especial para diagnosticar sus problemas reales.

Los clientes/gerentes a menudo no saben qué tipo de ayuda pueden proporcionar
los consultores; necesitan orientacion para saber qué tipo de ayuda buscar.

La mayoria de los clientes/gerentes tiene la intencion constructiva de mejorar las
cosas, pero necesitan ayuda para identificar qué debe cambiar y como hacerlo.

La mayoria de las organizaciones pueden ser mas efectivas de lo que son si
aprenden a diagnosticar y manejar sus propias fuerzas y debilidades. Ninguna
forma organizacional es perfecta; en consecuencia, cada una de las formas de
organizacion tendra algunas debilidades para las cuales es necesario encontrar
mecanismos compensatorios.

Sin un tardado estudio exhaustivo o sin la participacién activa en la organizacion del
cliente, es probable que un consultor no pueda conocer lo suficiente acerca de la
cultura de la organizacién para sugerir nuevos cursos de accién dignos de
confianza. En consecuencia, si los remedios no se aplican en colaboracion con los
miembros de la empresa que saben lo que puede funcionar y lo que no, dichos
remedios pueden ser equivocados o bien la organizacion puede resistirse a ellos

porque provienen de un extrafio.



6. Si el cliente/gerente no aprende a percibir el problema por si mismo y si no busca el
remedio, no estara dispuesto ni sera capaz de llevar a cabo la solucién y, mas
importante aun, no aprendera a resolver esos problemas en el caso de que se
repitieran. El consultor de procesos puede proporcionar alternativas pero la
decision respecto de estas alternativas debe permanecer en manos del cliente.

7. La funcion esencial de la CP consiste en transmitir las habilidades para diagnosticar
y corregir los problemas organizacionales, con el fin de que el cliente mismo sea

capaz de continuar mejorando la organizacion.

En la CP, es muy importante la funcién que desempefia el consultor, pues de la
adecuada utilizacién de sus habilidades para realizar un diagnéstico e implementar
planes de accion de acuerdo al grupo, dependerd el éxito o fracaso de sus

intervenciones.

Su papel dentro de este proceso no es el de dar soluciones inmediatas y vya
estructuradas o disefiadas de acuerdo al problema, el consultor debe ayudar a los
involucrados a encontrar sus propias soluciones, es un facilitador del aprendizaje y de

los procesos humanos.

El consultor de procesos promueve acciones que beneficien a los individuos, a los
grupos y a las organizaciones, lo hace por medio de una relacion de ayuda que facilite

la adaptacién de los individuos a las nuevas situaciones.

El consultor apoya que los individuos no solamente trabajen duro, sino mejor, por
medio del enriquecimiento de sus labores con elementos que mejoren su calidad de
vida y respondan a las necesidades de superacion y desarrollo de las personas.

En el caso de los grupos, actia como un medio para aprovechar mejor los recursos
individuales y grupales, ayudandolos a mejorar sus técnicas de comunicacion,
negociacion, liderazgo, y de esta manera ayudar a que se conviertan en un verdadero

equipo de trabajo.
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Garcia, Rodriguez, Diaz y Estrada (1988) describen algunas de las funciones mas

importantes realizadas por los consultores de procesos:

Crear un clima de apertura y un ambiente de confianza y respeto a la individualidad
de las personas en el seno de los equipos de trabajo.

Ayudar a los equipos de trabajo a identificar los obstaculos que impiden el logro de
las metas propuestas.

Favorecer la solucién de problemas en equipo mediante el analisis de sus causas y
la generacion de alternativas de solucion.

Promover e intervenir en los cambios que resultan necesarios, segin indique el
analisis de los problemas.

Revisar los conceptos y valores que estan en juego durante la implantacion de
cambios.

Proponer los instrumentos que faciliten la realizacion de las acciones de cambio.
Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, analizar y resolver los
problemas.

Sensibilizar al equipo para identificar los fendmenos originados en su dinamica
interna y en su interaccién con otros grupos.

Dar seguimiento a las acciones concertadas y comprometidas por el equipo para

efectuar los cambios.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente es importante que el consultor de

procesos realice un exhaustivo estudio de si mismo para poder apoyar a las personas

en el proceso de cambio. Los aspectos que debe tomar en cuenta son:

Profundizar en el conocimiento de si mismo, debe conocer sus habilidades, sus
limitaciones asi como sus fortalezas. Conocer su propia imagen es importante ya
que lo que refleje ante el grupo sera determinante para muchas de las reacciones
de éste.



Relacionarse con los demas y entender la situacion de éstos. El consultor debe
tener la capacidad de ser empatico con las personas que se relaciona y a las cuales
ayuda, debe tener la habilidad de ponerse en el lugar de los otros y reconocer la
diversidad como parte esencial del grupo.

Escuchar y observar los fendomenos de los equipos. Esta actitud de escuchar y
observar requiere fijar la atencién en las necesidades de los grupos, para dar
respuesta a ellas y no a las propias. Debe tener la disposicion para poner atencion a
los procesos de comunicacion del grupo.

Dar y recibir retroalimentacion. El consultor debe estar preparado y dispuesto a
comunicar a las personas sus observaciones a lo largo de la intervencion, debe
tener la capacidad para elegir las palabras y el momento indicado para hacerlo,
asimismo, debera saber aceptar la retroalimentacion que el grupo le de respecto a
su trabajo como consultor sin tomarlo de manera personal o con acciones que
perjudiquen la dinamica del grupo.

Manejar la ambigiiedad y la frustracién. EIl consultor debe tener la consciencia de
que los resultados no siempre son los esperados y de acuerdo a sus expectativas,
la dindmica del grupo a veces no permite llegar a lo esperado en el tiempo estimado

aun cuando las practicas del grupo satisfagan las necesidades de sus integrantes.

Otro aspecto importante del papel que juega el consultor de procesos es que debe

estar en continua actualizacion de sus conocimientos, habilidades y actitudes. En

primer lugar el CP debe poseer una importante gama de conocimientos en cuanto a los

procesos del comportamiento humano asi como su relacién en las organizaciones.

Debe tener facilidad de palabra y para establecer con facilidad relaciones

interpersonales ademas de que es importante que la imagen que transmita sea

agradable a los grupos. También requiere de una capacidad analitica que le permita

resolver problemas de manera eficiente, debe ser creativo, innovador y con una alta

adaptacion al cambio.
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En cuanto a actitudes, el consultor debe ser consciente que la credibilidad es el
elemento esencial de su trabajo, debe mostrarse abierto para trabajar con ideas
diferentes tanto tedricas como abstractas y poderse valer de ellas para crear acciones

concretas y que sean comprensibles para todos los participantes.

Finalmente, el consultor de procesos quien es considerado como un agente de cambio,
debe ser una persona segura y conocedora de si misma y sus recursos,

aprovechandolos al maximo y consciente de sus limitaciones.

Como ya se mencion6 anteriormente, el desarrollo organizacional tiene diferentes
intervenciones de acuerdo al problema, a la poblacion y a las necesidades especificas
de quién solicita la ayuda, es por eso que la consultoria de procesos no puede ser
utilizada en todos los casos, deben existir condiciones expecificas para que el consultor

determine que esta es la mejor manera de apoyar el desarrollo de la organizacion.

Estas condiciones segtin Garcia, Rodriguez, Diaz y Estrada (1988) son:

« Cuando existen dificultades o no se tiene la costumbre de trabajar en grupo

¢ Cuando las personas no tengan las habilidades requeridas para combinar la tarea,
el procedimiento y el proceso socioafectivo del grupo.

+ Cuando se necesita una retroinformacion objetiva de la situacion actual del grupo
para la solucion de sus conflictos internos.

e Cuando las personas se sintieron incomodas al tratar algo nuevo y diferente en sus
sistemas de trabajo.

¢ Cuando los miembros del grupo consideran estar aprisionados por usos vy
costumbres que les impiden salir adelante en el logro de sus objetivos.

¢ Cuando el lider formal del grupo, o su estilo de direccion es parte importante de los
conflictos entre las personas.

En el caso de ser necesaria la intervencion de un consultor externo, es importante tener

presente que la responsabilidad por el proceso de integracién del equipo es de los
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directivos y que las decisiones deben ser tomadas por ellos, el consultor puede sugerir
pero nunca dirigir, el no es quien decide, él ayuda a que la organizacion decida.

La mision del consultor se concreta a impulsar el proceso de integracion, ayudar a los
integrantes del grupo a revisar sus avances Yy dificultades, a brindar apoyo al o a los
lideres hasta que el grupo sea capaz de impulsar y desarrollar su integracién por si

mismo.

A veces durante el proceso de consultoria, el agente de cambio 6 consultor es
presionado por los integrantes del grupo para que sea el quien de las ideas y tome las
decisiones, sin embargo es responsabilidad del consultor informar al equipo de esta
situacion y participar en el proceso socioafectivo que esto representa, y apoyar al
equipo en el desarrollo de su tarea y en la solucién de los conflictos del equipo. En el
caso de que el consultor cediera ante esta presion y diera soluciones al equipo en lugar
de ayudarlos a que ellos mismos lleguen a ellas, puede generar una dependencia de
los integrantes hacia su persona y reduciria de esta manera la capacidad del grupo en

su autonomia y creatividad.

Uno de los momentos mas importantes del proceso de consultoria es cuando se tiene
el primer contacto con el equipo de trabajo pues es aqui en donde el consultor debe:

1. Clarificar y definir la relacion que existira con el equipo de trabajo.

2. Clarificar con el equipo cual es su situacion actual, hacia dénde quiere llegar

(objetivos) y los caminos alternativos para llegar ahi (estrategias).

En el primer caso se establecen las expectativas de cada una de las partes, se sabe
qué es lo que espera el equipo, del consultor y viceversa. Se evalua si se tienen los
recursos necesarios par cumplir estas expectativas y sobre todo decidir si estan ambas
partes dispuestas a cooperar.

Existen dos requisitos en la negociacion de la relacion de un consultor con un equipo

de trabajo:
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e Consentimiento mutuo. Significa que ambas partes entienden el acuerdo
adecuadamente
+ Beneficios esperados. Se explica al equipo lo que puede obtener del proceso de

desarrollo a nivel grupal y a nivel personal.

En el segundo caso, el consultor ayudara al equipo a evaluar su condicion actual, cual
es la situacion deseada y como llegar a ella. Esto puede hacerlo mediante

herramientas o estrategias que faciliten la situacion deseada.

LA CONSULTORIA DE PROCESOS Y EL COMPORTAMIENTO HUMANO

El consultor de procesos debe ser un experto en las ciencias del comportamiento
humano, debe aprender a observar y escuchar todo lo que el grupo dentro de su
dinamica comunica. Esto es importante porque da informacion que permite crear

planes de accién que impulsan el desarrollo del equipo.

De los procesos humanos mas importantes esta el de la comunicacion, el consultor
debe tener habilidades que faciliten en el grupo este proceso, el agente de cambio
debe saber:

« Quién se comunica, con qué frecuencia y por cuanto tiempo. Esto le permite saber
quiénes son las personas que mas participan y porqué, asi como el efecto
socioafectivo que sus comunicaciones tienen en los demas.

e« Quién se comunica con quién. Aqui el consultor reconoce los vinculos afectivos o
de reciente formacién dentro del grupo, conoce quiénes apoyan las ideas de
quiénes y quiénes se oponen a quiénes. Esto es muy importante porque determina
la relacion que existira entre los integrantes del grupo al momento de tener que
tomar decisiones y llegar a alguna solucién.

¢ Quién habla después de quien y quién interrumpe a quien. Es aqui donde el
consultor puede darse cuenta de las relaciones de poder si al hablar uno de los
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integrantes el que le sigue lo interrumpe o si acepta su idea o simplemente la ignora
y la anula. Es también el reflejo de los conflictos en el grupo.

« Estilo de comunicacion. Se refiere a la manera que tienen las personas de hablar o
comunicarse, si es afirmativa, inquisitiva, grosera, graciosa, el tono de voz que
utiliza, entre otras caracteristicas, el consultor, puede darse cuenta de la actitud con
la que la persona se dirige a sus comparieros.

« Comunicacion con gestos. El lenguaje no verbal dice en ocasiones mucho mas que
las palabras. La postura del cuerpo puede comunicar lo contrario a lo que realmente
se esta diciendo. El consultor debe tener la capacidad de analizar este lenguaje y
evaluar lo que el grupo comunica.

« Niveles de comunicacion. Se refiere a lo que las personas estan tratando de decir y
a qué nivel lo hacen. Si se trata de algo dicho de manera consciente, de manera
oculta (doble mensaje) o la persona ni siquiera se dio cuenta que dijo una cosa pero
realmente comunico otra.

« Filtracion. El consultor debe tener presente que cada persona entiende del mensaije
lo que le conviene o lo que quiere entender, esto es de acuerdo a sus propios
principios y creencias y también en su nivel de acuerdo con lo que se dice ademas
de que otro factor que influye en las filtraciones es la imagen que el comunicador
genera el receptor, si no le agrada la persona que estd hablando seguramente el
mensaje tendra menos probabilidades de llegar a su destino.

Asimismo, el consultor debe apoyar y tener los conocimientos para llevar al grupo hacia
la solucién de problemas y la toma de decisiones. Este también es un proceso del
comportamiento humano que facilita o dificulta las relaciones.

El papel del consultor es ayudar a los miembros a encontrar cuales son sus problemas
y de esta manera solucionarlos porque a veces, se atacan los sintomas del problema y

no al problema mismo.



El consultor debe apoyar el desarrollo de las habilidades humanas del equipo, esto
incluye sus habilidades para relacionarse, para comunicarse, para solucionar

problemas e interactuar con su medio.

Dentro de las habilidades importantes a desarrollar esta el de la solucién de problemas
pues esto influye a su vez para la adecuada toma de decisiones y de estas decisiones

depende el éxito o el fracaso del equipo.

Para la soluciéon de problemas, el modelo basico de Richard Wallen (Schein, 1990)
distingue dos ciclos en esta actividad: uno ocurre antes de que se tome cualquier
decisién o accién y otro después de que se ha tomado la decision de actuar. El primer

ciclo consiste en tres etapas:

Formular el problema

2. Generar propuestas para la solucion
Pronosticar las consecuencias de las soluciones propuestas o probar tales
soluciones, evaluandolas conceptualmente antes de comprometerse a la accion

final.

Este ciclo termina cuando el grupo toma una decisién formal entorno a lo que habra de

hacer. Entonces, el segundo ciclo implica lo siguiente:

Planear la accion
2. Tomar medidas de la accion
Evaluar los resultados de las medidas de accion, lo cual a menudo conduce de

nuevo al primer ciclo, con la redefinicion del problema.

Una vez analizado o desarrollado la habilidad para la solucién de un problema, es
importante que el grupo aprenda las diferentes formas de tomar decisiones y como

estas influyen en su dinamica diaria.



Existen diferentes maneras de tomar decisiones:

1

Decision por falta de respuesta ("desplome"). Ocurre cuando alguien sugiera una
idea y, antes de que alguien mas comente cualquier cosa en torno a esta idea,
algun otro presenta otra sugerencia, hasta que el grupo encuentra una con la cual
puede actuar. La decision ha consistido en no apoyar las otras ideas.

Decision por autoridad formal o por autorizacion a si mismo. El grupo puede generar
ideas y sostener discusiones libres, pero en cualquier momento el presidente puede
aclarar que, después de escuchar las discusiones, decidié hacer tal o cual cosa.
Decision por minorias. Esta se da cuando una, dos o tres personas emplean
tacticas que producen accién y, por tanto, deben ser consideradas como decisiones,
pero éstas se toman sin el consentimiento de la mayoria.

Decision por mayoria: votacién y/o sondeo. Consiste en sondear la opinion de todos
después de un lapso de discusion, si la mayoria piensa igual, suponer que esa es la
decision. La otra es mas formal: expresar una alternativa clara y pedir votos a favor
y votos en contra asi como abstenciones.

Decisién por consenso. Se trata de una situacién donde las comunicaciones han
sido suficientemente abiertas y el ambiente del grupo ha tenido el apoyo idéneo
para que todos sus miembros sientan que han tenido la oportunidad justa de ejercer
influencia sobre la decision.

Decision por consentimiento unanime. El tipo de decision ideal pero menos
accesible, es aquel donde todos estan de acuerdo en verdad con el curso de la

accién que se tomara.

Es importante que el equipo esté consciente del proceso de solucién de problemas asi

como de las diferentes formas para la toma de decisiones, esto le permitird adoptar el

que mas se apegue y sea conveniente a la dinamica del grupo.

Otro proceso importante es el del liderazgo y la influencia de los miembros del grupo. El

liderazgo, la actividad gerencial y la influencia se han identificado como tipos de

comportamiento muy variables. El comportamiento eficaz depende de la persona, de
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sus subordinados, de la naturaleza de la tarea que se desea cumplir y del ambiente

organizacional dentro del cual ocurre el proceso.

El tipo de ideas que el lider/gerente tenga sobre las personas determinara en gran
parte la manera en que tratard de influir sobre ellas. En consecuencia, estar
conscientes de las ideas propias es crucial y ayudar a los demas a hacerlo. Dentro de
su conjunto de ideas el lider puede elegir qué tanto control o flexibilidad tendra sobre

una decision o sobre otra.

Asimismo es importante que en los procesos humanos exista una estructura social que
ayude a los grupos a organizarse para estudiar y resolver determinados problemas,
cada uno de éstos formados por personas relativamente extrafias unas a otras, con
destrezas profesionales distintas. El grupo se organizard siguiendo un modelo
organico, en vez de un modelo mecanico, y evolucionara respondiendo a problemas y
no siguiendo las previsiones funcionales de un programa. Se convertird en un grupo de

trabajo organizado, activo y no reactivo. (Bennis, 1973).

En las organizaciones actuales, los grupos de trabajo seran sistemas temporales, por lo
cual las personas tendran que aprender a establecer rapidas e intensas relaciones en
el trabajo y aprender a soportar la ausencia de relaciones duraderas, por ello las
organizaciones deben ser adaptativas y dinamicas ante los cambios, e incrementar la
motivacion como otra forma indispensable del desarrollo humano y, por tanto, de la
efectividad, porque crean condiciones en las que el individuo puede estar cada vez mas
satisfecho con la propia tarea y de esta manera darle mas elementos que le permitan
planear y generar ideas que promuevan el buen funcionamiento de los equipos de

trabajo por medio de la creatividad, la planeacién, y la colaboracion.
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CAPITULO 3. EQUIPOS DE TRABAJO

Jon R. Katzenbach (1995, pag. 39) define equipo como " un nimero pequefio de
personas con habilidades complementarias que estan comprometidas con un propésito
comun, con metas de desempefio y con una propuesta por las que se consideran

mutuamente responsables”.

El equipo de trabajo a diferencia de un grupo, implica la formacién dinamica de sus
integrantes encauzados en una tarea y en el logro de objetivos y satisfactores
personales abiertamente reconocidas, lo cual favorece una auténtica relacién

interpersonal.

Si el equipo es s6lo una suma de individuos que no interactian entre si, no se daran
sino pequefios esfuerzos de integracion, se presentara el parasitismo y ocasionalmente

la explotacion, ya sea del equipo por alguno de sus miembros, o de éstos entre ellos.

En la actualidad, se considera que es importante fomentar la integracion de los equipos
de trabajo a través de encaminar sus acciones hacia la tarea y al proceso socioafectivo
através de la actualizacion de los conocimientos, el incremento de las habilidades y la
modificacion de las actitudes de los participantes, de acuerdo con una estrategia
formativa para que éstos sean capaces de continuar con el esfuerzo permanente de la
integracion (Garcia Diaz, Rodriguez Combeller, Diaz Ibafiez, Estrada Hernandez,
1988).

Garcia Diaz y Cols., (1988) definen la formacién de los equipos de trabajo de acuerdo a
su nivel de maduracion y en cuatro etapas diferentes, cada una de estas podra ser
superada si todo el equipo trabaja conjuntamente para lograr los objetivos y pasar a la
siguiente fase, de no ser asi, los miembros del grupo que no logren ir superando esto,
seran eliminados del grupo o si su influencia es demasiado fuerte en los demas, seran
un obstaculo para el crecimiento de los demas integrantes. Un grupo ira evolucionando
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hasta convertirse en un equipo en la medida en que todos sus integrantes superen
todas las etapas del proceso de maduracién que inicia en la dependencia, contintia en
la contradependencia, conduce a las personas a la independencia y las integra,
finalmente, a través de la interdependencia.

La etapa de dependencia inicia cuando los miembros de un grupo que han decidido
transformarse en equipo, deben aceptar el ser ain dependientes de la autoridad formal
o jerarquica. Este estado de dependencia, se caracteriza por la incertidumbre y la
ansiedad ante el desconocimiento de los objetivos y expectativas del lider formal, quien

en ese momento asume la organizacién y direccion de la vida del grupo.

El comportamiento del grupo se centra en esperar indicaciones precisas de qué y cdmo
hacerlo, trabaja con base en lo solicitado y sin el conocimiento preciso de lo que se
espera de él. Esto tiene como consecuencia la falta de cooperacion de los integrantes y
la insatisfaccion que se ve reflejada en la productividad.

La experiencia respecto a la formacion de equipos indica que los cambios internos rara
vez se dan sin el apoyo externo y es aqui donde el apoyo de un consultor para iniciar
los cambios necesarios de una forma planeada hacia la regulacion objetiva de los
esfuerzos del grupo cobra gran importancia. Este factor es conocido como agente de

cambio o facilitador del proceso de desarrollo del equipo.

Una vez superada esta etapa, el grupo contintia en su proceso de maduracion hacia la
etapa de contradependencia, es aqui en donde el grupo requiere mayor atencion,
apertura y disponibilidad por parte de los lideres, ya que los integrantes del grupo
empezaran a manifestar no sé6lo sus opiniones, sino sus estados de animo asi como
sus inconformidades y necesidades. Esta etapa esta caracterizada por contradicciones
a través de las cuales el grupo busca su identidad y las raices de su compromiso con la
organizacion.



En la contradependencia el consultor actia como un catalizador de las emociones de

los participantes.

Durante la etapa de independencia, el grupo se encuentra aparentemente
cohesionado, existe una busqueda de unanimidad o de consenso para la toma de
decisiones. La aparente cohesion se ve reflejada con una sensacion de pertenencia al
grupo en donde los conflictos aln no resueltos parecen inexistentes. Sin embargo,
poco a poco los participantes se enfrentan al problema de destacar su propia
personalidad o de sacrificarla para asegurar la supervivencia y cohesién del grupo.

El consultor, en esta etapa, tiene la responsabilidad de animar al grupo a tomar
conciencia de la situacion, de los condicionantes que le impone la tarea, del margen de
libertad que las personas pueden tener y de la naturaleza e intensidad de las relaciones

existentes.

Finalmente, el grupo pasa a la cuarta y Ultima etapa del proceso de formacion de
equipos llamada Interdependencia, aqui existe la necesidad de realizar determinadas
evaluaciones de los roles que desempefian los distintos participantes en funcion de la

tarea.

El enfrentamiento con la realidad y la confrontaciébn exige un esfuerzo de los
participantes, pero paulatinamente el miedo a la evaluacion desaparece para dar paso
a una toma de conciencia: cada miembro entiende mejor la forma de pensar, ser, sentir

y reaccionar de los demas y puede analizar los juicios emitidos.

En esta etapa, el grupo se convierte en equipo cuando tiene clara conciencia de la
capacidad de cada uno de los miembros y de las habilidades de que disponen, asi
como de la aceptacion de si mismos y de los deméas con todas sus posibilidades y

limitaciones.
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La distribuciéon de tareas puede efectuarse entonces de una manera funcional mediante
la diferenciacion, o a través de una aceptacién de los roles que favorecen el
cumplimiento de los objetivos y el enriquecimiento de las habilidades del equipo.

Dada su interdependencia, el equipo es capaz de ser responsable de si mismo y ser
autonomo. Aprende a evaluar su propio proceso, controla su funcionamiento, maneja
los conflictos e interviene activamente para modificar la situacion cuando esta no es

satisfactoria o productiva.

La intervencidon del consultor concluye en esta etapa: sefiala aciertos y logros, da
retroalimentacion al grupo y marca pautas de mejoramiento y crecimiento del equipo.
Recomienda acciones para seguimiento de resultados y apoya a los integrantes en la

conscientizacién de su compromiso con su equipo de trabajo y con la organizacion.

EQUIPOS EFICACES

Existen algunas variables que dificultan la interaccion de los miembros de un grupo y
por lo tanto afectan su integracion, una de estas variables son las caracteristicas de
personalidad de los miembros del equipo pues las reacciones que tengan en diferentes
circunstancias sera distinta en cada uno de ellos y no sabemos qué efecto tendra esto

en los demas.

Otra variable es el tamafio del grupo, si bien las experiencias previas indican que un
equipo pequefio termina mas rapido las tareas de mayor amplitud, también se sabe que
los grupos numerosos logran mejores resultados cuando se tiene que resolver un
problema. Sin embargo, esto no siempre resulta asi pues existen otros factores como el

nivel de maduracién e integracién del equipo.

Una Gltima variable es la heterogeneidad de los miembros, cuando un grupo es

heterogéneo en cuanto a personalidad, opiniones, habilidades, conocimientos vy
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perspectivas, aumentan las probabilidades de que posea las caracteristicas

indispensables para llevar a cabo sus tareas en forma satisfactoria.

Segun Katzenbach (1995), para que un equipo sea eficaz es importante que desarrolle
habilidades complementarias que le permitan desempefiarse mejor en su lugar de
trabajo, estas habilidades de equipo estan divididas en tres categorias:

» Conocimientos técnicos o funcionales. Dentro del equipo existen personas con
conocimientos complementarios en cuanto a las funciones y tareas del area,
conocen los procedimientos y apoyan con su experiencia la labor de otros.

¢ Habilidades en la solucién de problemas y toma de decisiones. Los equipos
tienen que estar en posibilidad de identificar los problemas y las oportunidades a las
que se enfrentan, deben poder evaluar las opciones que tienen para avanzar y
adquirir los compromisos que se requieren para solventar la situacién, tomando
soluciones y participando activamente en éstas.

¢ Habilidades interpersonales. La comprensién y el propésito comunes no se
pueden producir sin una comunicacion efectiva y un adecuado manejo de los
conflictos del grupo. El desarrollo de las habilidades interpersonales en los
miembros del equipo permite una mejor interaccion y comprensién de los demas,
impulsa la escucha activa, el correr riesgos, la critica constructiva y el respaldo

entre integrantes.

"Una vez vinculados a un propésito y a una serie de metas comunes, el individualismo
natural motiva el aprendizaje. Excepto en el caso de algunas habilidades técnicas vy
funcionales, la mayoria de nosotros tenemos el potencial de desarrollar las habilidades
que se necesitan en un equipo. Y el individualismo nos impulsa a encontrar la forma de
hacer nuestra propia aportacién al equipo. Por lo tanto, siempre y cuando exista el
potencial de habilidad, la dinamica de un equipo hace que esa habilidad se desarrolle".
J. Ktzenbach, D.Smith (1995, pag.42).

Segln McGreggor (Robbins, 1987), se espera que un equipo eficaz mantenga un

sentido de importancia y autoestima en los miembros del grupo. Ademas conceden
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mucho valor al rol del liderazgo y a las relaciones de apoyo (Robbins, 1987). Las
caracteristicas de estos equipos son:

1. Los miembros son expertos en los papeles de liderazgo y pertenencia, asi como en
las funciones que requieren la interaccién entre lideres y miembros, entre miembros
y otros miembros.

2. El grupo cuenta con relaciones funcionales, bien establecidas y tranquilas, entre sus
integrantes.

3. Los miembros del grupo se sienten atraidos hacia él y son fieles a sus miembros,
incluyendo a los lideres.

4. Los valores y metas del grupo son una integracién y expresion satisfactoria de los
valores y necesidades relevantes de sus miembros.

5. Cada miembro estd motivado para hacer todo lo que razonablemente ayude al
grupo a conseguir sus objetivos centrales.

6. Toda la interaccién, solucién de problemas y las actividades conexas con la toma de
decisiones del grupo tienen lugar en una atmoésfera propia. Aunque los miembros
aceptan que hay diferencias de opinion reales e importantes, se centran en llegar a
soluciones adecuadas sin que deseen exacerbar ni agravar los conflictos.

El grupo desea ayudar a cada miembro a adquirir su pleno potencial.
Cada miembro acepta con gusto y sin resentimiento las metas y normas
establecidas por el grupo.

9. Los miembros se prestan ayuda mutua cuando es necesaria o recomendable, de
manera que cada uno alcance sus objetivos.

10.Una atmésfera propicia favorece la creatividad.

11.El grupo conoce el valor del conformarse a las normas del grupo para ser aceptado
por él, sabe cuando servirse de él y para qué sirve.

12.Existe una gran motivacion en todos los miembros para iniciar y recibir abiertamente
las comunicaciones

13.Los miembros son flexibles y adaptables en sus metas y actitudes
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14.Los miembros se sienten seguros al tomar decisiones que les parecen apropiadas
porque las metas y filosofia de la operacion son claramente entendidas por cada

uno de ellos.

Glenn Parker ha estudiado las caracteristicas de los equipos efectivos y ha
desarrollado una lista de caracteristicas similar a la mencionada por McGreggor (1966),

un equipo efectivo tiene (Robbins, 1987):

1. Un propésito claro (una vision, mision, meta o tarea, y un plan de accién definidos y
aceptados).

2. Informalidad (informal, comodo y relajado)

3. Participacion (mucha discusion, y se anima a todos para que participen).

4. Escuchar (los miembros emplean técnicas efectivas para escuchar, tales como
interrogatorios, parafraseo y recapitulacion).

5. Desacuerdo civilizado (el equipo se siente comodo con el desacuerdo; no evita,
allana ni reprime el conflicto)

6. Toma de decisiones mediante un consenso (hay un considerable acuerdo a través
de discusiones, se evitan las votaciones).

7. Comunicaciones abiertas (los sentimientos son legitimos, hay muy pocas agendas
ocultas).

8. Roles y asignaciones de trabajo claros (expectativas claras y un trabajo dividido en
forma equitativa).

9. Liderazgo compartido (a pesar de que hay un lider formal, todos participan en
conductas de liderazgo efectivas).

10.Relaciones externas (el equipo le presta atencién al desarrollo de relaciones,
recursos y credibilidad externos).

11.Diversidad de estilo (el equipo tiene un amplio espectro de procesos de grupo y de
habilidades en sus tareas).

12.Autoevaluacién (el equipo se detiene periddicamente para examinar lo bien que

esta funcionando).
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Los equipos eficaces aprovechan los recursos internos y externos para mejorar su
desemperfio, se preocupan por los sentimientos, el desempefio y los conflictos dentro
del equipo, son habiles solucionadores y buscadores de alternativas. Existe una
autorregulacién en cuanto a metas y acciones a seguir en busca del logro de los
objetivos del grupo.

El trabajo en equipo reporta mejores resultados que si se trabaja de forma individual,
sin embargo el convertirse en un equipo eficaz requiere del desarrollo de habilidades
de conocimientos o funcionales, de solucién de problemas y toma de decisiones y de
habilidades interpersonales en donde los miembros del equipo tienen un mayor
compromiso que en un equipo comun, el nivel de responsabilidad es dado por ellos
mismos y no por un nivel jerarquico, ven por el bien comin y dan seguimiento a sus

acciones.

MOTIVACION Y TRABAJO EN EQUIPO

¢QUE ES LA MOTIVACION?
La motivacién es del deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las metas de la

organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual.

El elemento esfuerzo es una medida de la intensidad. Cuando alguien esta motivado,
suele poner todo su empefio. Una necesidad significa algin estado que hace
atractivos ciertos resultados. Una necesidad insatisfecha crea tension que estimula
impulsos en el interior del individuo. Estos impulsos generan un comportamiento de
busqueda tendiente a encontrar metas especiales que, si se consiguen, satisfaran la
necesidad y atenuaran la tensién (Robbins , 1987)

La teoria mas conocida de la motivacion es la jerarquia de necesidades de Maslow. El

supuso que en cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades:
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1. Necesidades fisiolégicas. Comprenden hambre, sed, vivienda, sexo y ofras
necesidades corporales.

2. Necesidades de seguridad. Incluyen seguridad y proteccién contra dario fisico y
emocional.

3. Amor. Abarca afecto, pertenencia, aceptacion y amistad.

4. Estima. Incluye factores internos de estimacion como respeto de si mismo,
autonomia y logro, y comprende también factores de estima como estatus,
reconocimiento y atencién.

5. Autorrealizacion. Esta representada por el impulso de llegar a ser lo que puede ser;

comprende crecimiento, realizacién del propio potencial y la autorrealizacion.

A medida que van satisfaciéndose estas necesidades, la siguiente se torna dominante,
desde el punto de vista de la motivacién, la teoria establece que si bien ninguna
necesidad queda satisfecha enteramente, una necesidad satisfecha en lo fundamental

ya no motiva.

La teoria del establecimiento de metas afirma que las intenciones de luchar por una
meta son la fuente principal de la motivacion para el trabajo. Las metas especificas
mejoran el desempefio; las metas dificiles si se aceptan, producen un rendimiento mas
adecuado que las faciles; y que la retroalimentacion favorece un rendimiento superior a

la no retroalimentacion.

El individuo da mejores resultados cuando obtiene retroalimentacién sobre su progreso
en la consecucion de un objetivo porque la retroalimentacion ayuda a descubrir las
discrepancias entre lo que ha hecho y lo que quiere hacer, sirve de conducta guia. La
retroalimentacion autogenerada (en la cual el empleado puede vigilar su propio

progreso) constituye un motivador mas potente que la que procede del exterior.

Las implicaciones que la motivacion tiene sobre el desempefio de los empleados y los

equipos eficaces y mas satisfechos pueden comprenderse mejor:
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1. Reconociendo las diferencias individuales. Los empleados no tienen las mismas
necesidades por lo que el trato es diferente para los integrantes del equipo.
2. Utilizando metas y retroalimentacién. Los equipos deben tener metas especificas y

firmes, lo mismo que retroalimentacion acerca del cumplimiento de sus objetivos.

La motivacion es un factor importante en el proceso de grupo, si los integrantes no
encuentran un motivo o razén para involucrarse y comprometerse con el equipo,
simplemente los resultados seran poco alentadores, sin embargo cuando los miembros
del equipo encuentran una razén, la cudl va en funcion de sus propias necesidades,
sus aportaciones seran importantes para impulsar el crecimiento de sus compafieros.
Su nivel de compromiso y responsabilidad seran mayores ayudando asi a la integracién
y desempefio del equipo.
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CONTEXTO LABORAL
CARACTERISTICAS GENERALES

La empresa en dénde se llevé a cabo la intervencion era de origen espaiiol, con 20
afnos de antigiiedad de los cuales, los Ultimos siete afios han sido en México. Se trata
de una organizacién de consultoria integral, la cual tenia como valores
organizacionales la "ética y el aprendizaje".

La misién de la organizacion se describe como: “TU VISION, NUESTRA MISION” es
decir que la misién cambia de acuerdo a las necesidades de los clientes que solicitan

SUS servicios.

En esta empresa, el Director General (ver fig. 2) es quien se encargaba de realizar la
mayor labor comercial dentro del despacho con los clientes, haciendo la presentacion

de los servicios que se ofrecen ademas de dar conferencias y cursos.

DIRECTOR
GENERAL

CUTNVO DE aui

" COORD. E
APOYO A PROYECTOS

WO .
SERVICIO A CLIENTES

DIRECTOR
DE PROYECTOS

LIDER DE PROYECTO/CUENTA

(psicdloga)
CONSULTOR EN
APRENDIZAJE
'TALENTO EN DESARROLLO | (Fig. 2)
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El director de proyectos se encargaba de dar seguimiento a todos los proyectos que se
llevaran a cabo, asi como supervisar a cada uno de los consultores lideres de cuenta
ylo proyecto. Asimismo, supervisaba al ejecutivo de servicio a clientes externos quien
era responsable de la informacion y paqueteria que debian recibir los clientes asi como
a la coordinacion de equipo de apoyo a proyectos quienes armaban los manuales y

todo el material para los cursos y conferencias.

Se contaba con seis areas de servicio: Consultoria, Formacion, Seleccion, Disefio,
Disefio Electrénico y Publicidad, cada una de ellas dirigida por un lider de proyecto y/o

cuenta.

El area que desarrollé el proyecto para la empresa refresquera fue Formacién con el
apoyo de Consultoria. Estas dos &areas estaban formadas por un consultor lider en
cada una de ellas y consultores junior que daban apoyo a los diferentes proyectos de
manera indistinta. Ambos lideres eran psicélogos y desarrollaban los planes de
capacitacion y el analisis de las necesidades del cliente estableciendo asi las acciones

a seguir para cada uno de los proyectos que surgian.

La labor del lider de proyecto y/o cuenta (psicélogo) en el area de Formacion, era el
realizar en las empresas que solicitaran los servicios, una deteccion de necesidades de
capacitacién posteriormente dar soluciones a los problemas que el cliente manifestaba
y realizar la propuesta, en caso de que esta fuera aceptada, el psicélogo supervisaba
toda la logistica del proyecto incluyendo el disefio de los manuales, la investigacion
para los cursos y dinamicas a aplicar y en su caso la imparticion de las sesiones. Este
puesto reportaba directamente al Director de proyectos.

Adicionalmente el lider del area de Formacion tenia como funcion el realizar labor
comercial y elaborar propuestas definiendo estrategias de acuerdo a las necesidades
manifestadas por los clientes. Participaba en proyectos, dando capacitacion a grupos o
asesorando en sesiones de coaching, en la elaboracién de manuales y en la

investigacion para la realizacion de los mismos.
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Asimismo se encargaba de supervisar y dar seguimiento a las actividades de los
consultores en aprendizaje quienes daban apoyo a los lideres en la elaboracion de

propuestas, investigacion y desarrollo de manuales.

El Talento en Desarrollo tenia como principal actividad la investigacion para el
desarrollo de metodologia y busqueda de informacion bibliografica. Era asesorado por
el consultor en aprendizaje y reportaba sus actividades al Consultor lider del area

correspondiente.

SERVICIOS

Entre los diferentes servicios que ofrecia la empresa estaban: Consultoria en
Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos; Formacion; Seleccion; Disefio y
Comunicacién; Desarrollos Electronicos; Imagen Profesional y Publicidad.

¢ Consultoria: DNC, Diagnostico 360°, Clima Laboral, Cambio Organizacional,
Consultoria de Procesos, etc.

« Formacion: Liderazgo, outdoors, comunicacién, ventas, formacion de formadores,
etc.

o Seleccion: Evaluacion de Personal, headhunting, assessment center, etc

¢ Disefio y Comunicacion: campafias de comunicacion internas, disefio de imagen,
disefio de manuales, tripticos, promocionales, etc.

e Desarrollos Electrénicos: Disefio Pagina Web, Cd interactivo, intranet, etc.

+ Imagen Profesional: Consultoria en Imagen personal

¢ Publicidad: Comunicacién externa y disefio de imagen corporativa.

Las condiciones de trabajo eran diferentes de acuerdo a cada proyecto, la mayoria se
realizaron dentro de la empresa pues se trataba de consultoria no presencial en donde
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el tiempo utilizado en su mayoria era en la investigacion para el desarrollo de la

metodologia y los manuales a utilizar en el caso de la formacion.

Una vez desarrollada la metodologia y que ésta era aprobada por el cliente, se
procedia a la implementacion y las condiciones variaban de acuerdo a la empresa en
que se aplicaba, en este proyecto en particular, por tratarse de formacién, la empresa

unicamente contribuyé prestando sus instalaciones para la imparticién de los cursos.
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DESARROLLO DEL PROYECTO
PLANTEMIENTO DEL PROBLEMA

Debido a los cambios tan rapidos que se dan en las empresas actualmente, éstas se
han visto en la necesidad de disefiar programas preventivos enfocados a desarrollar a
las personas en su organizacién, ha podido constatarse que el rendimiento de los
empleados mejora considerablemente si reciben un aliciente o motivador por parte de

su empleador.

Este aliciente o motivador no necesariamente debe ser econémico, en ocasiones es
suficiente que las personas se sientan parte del lugar en donde trabajan, que sientan
que forman un equipo en el cual si uno tiene un problema los deméas seguramente de
alguna u otra forma estaran involucrados y esto afectara el rendimiento y por lo tanto

los resultados que se obtengan.

Las empresas muestran un mayor interés en el equilibrio que puedan tener las
personas con su trabajo y su vida personal. La calidad de vida es un factor muy
importante que impacta en la vida de los trabajadores y a su vez en su desempefio
laboral. El dar a los empleados herramientas que les permitan desarrollarse
personalmente, ya sea mediante capacitacion o algunos otros planes de vida y carrera

en la empresa, es un factor determinante en el involucramiento puesto persona.

La oportunidad de realizar este proyecto, se dio con una empresa refresquera, la cual
atravesaba por cambios importantes, ya que se realizaria la implementacion de nueva
tecnologia para pasar del embotellado en vidrio al embotellado plastico (PET), este
cambio ademas de ser tecnolégico, traeria consigo formas de trabajo distintas, esto
incluia los horarios de trabajo, empezarian a rolar turnos, serian jornadas mas largas y

descansarian un dia mas
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Por ello, el area de Recursos Humanos considerd importante formar un equipo de
trabajo con caracteristicas especiales que les permitieran incrementar la productividad
e iniciar el proyecto de Linea PET con personas motivadas y preparadas tanto

técnicamente como profesionalmente.

Las caracteristicas de este equipo estuvieron enfocadas al liderazgo, comunicacion,
manejo de conflictos, relaciones interpersonales, entre otras habilidades, el proposito
fue que el equipo quedara conformado por personas preparadas técnica y
profesionalmente para resolver cualquier problema que pudiera surgir durante las horas

de trabajo.

Adicionalmente se consideré la capacitacién en conocimientos técnicos, certificacion en
el manejo de maquinaria y herramientas necesarias para el desempefio de las
funciones diarias, dicha capacitacién deberia llevarse de forma paralela al programa de

desarrollo humano.

El cliente pidié que se disefiara un programa que facilitara el desarrollo de habilidades
en las personas y que fomentara una mejor condiciéon de trabajo ademas de no pasar
por alto la calidad de vida pues no solo buscaban un cambio en la organizacion sino

implementar un cambio interior de las personas que repercutiera en la empresa.

Este fue el primer proyecto de este tipo que se realizé en la empresa. Mas que un
problema, el proyecto estuvo pensado a manera de prevenciéon y crecimiento de la

organizacion.

Necesitaban formar un equipo en donde todos los integrantes tuvieran los
conocimientos técnicos y habilidades personales para ocupar el puesto de cualquiera
de sus comparieros y de esta manera evitar parar la produccion y mantener los
estandares requeridos en caso de que alguna de las personas no estuviera presente,
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TIPO DE INVESTIGACION

Para la realizacion del presente trabajo, se utilizé un disefio longitudinal panel, en el
cual se recolectan datos sobre un mismo grupo de sujetos y es medido u observado en

todos los tiempos y momentos (Hernandez, S., 2003).

Este estudio alcanzé un nivel descriptivo ya que pretendia recoger informaciéon de
manera independiente y buscaba especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes respecto al grupo observado, los datos que se obtuvieron fueron a un nivel
cualitativo. (Hernandez, S., 2003).

OBJETIVO

Objetivo: Integrar un equipo de trabajo multihabilidades que permitiera el desarrollo a

nivel personal y profesional, logrando asi las metas organizacionales.
CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

Se trabajé con un grupo inicial conformado por 60 personas con edades comprendidas
entre los 18 y 45 afos.

No se tomaron caracteristicas especificas, fue un equipo formado por personas que se
inscribieron de manera voluntaria, teniendo como requisitos el renunciar al sindicato y
disponibilidad para rolar turnos. Las personas inscritas pertenecian al area de

embotellado en vidrio.
INSTRUMENTOS

Se utilizé un formato de observacién el cual fue proporcionado por la empresa de
consultoria, que ya habia sido previamente utilizado en otros proyectos, el formato

corresponde al tipo de material usado en sesiones de observacion para la técnica
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conocida como Assessment Center que sirve para determinar  habilidades
administrativas, sociales y psicolégicas de los participantes. Adicionalmente se
utilizaron ejercicios de acuerdo a los temas tratados durante los diferentes mddulos
para reforzar los conocimientos tedricos de los asistentes a las sesiones de
capacitacion.

En el formato (ver anexo 1) para registrar las conductas de los participantes se tomaron
en cuenta 3 diferentes procesos:
Para el proceso administrativo,
a) Anadlisis y Solucién de problemas: en este apartado se observa
a. Comprension de los problemas y su contexto
b. Innovacioén y rapidez de respuesta para los obstaculos
c. Calidad de aportaciones e ideas al grupo

d. Sigue una metodologia y disefia un plan.

b) Toma de Decisiones:
a. Seguridad en sus argumentos y acciones
b. Es reflexivo y piensa antes de actuar
c. Toma en cuenta los beneficios o perjuicios de su decisién
d. Pide opinion al grupo y fomenta las decisiones conjuntas.

¢) Organizacion
a. Sabe priorizar entre lo importante y lo urgente
b. Disefia un plan de trabajo
c. Delega tareas al grupo y fomenta la participacion de todos
d. Analiza los recursos para su optimizacion.

d) Planeacién
a. Analiza la situacion y participa activamente con ideas al grupo
b. Se guia por un plan de trabajo

c. Aprovecha los recursos materiales y humanos
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d. Toma su tiempo antes de realizar las tareas

e) Evaluacion y Seguimiento de Resultados

a.

b
o
d

Se interesa en los resultados obtenidos

. Es objetivo y acepta sus errores

Analiza sus resultados y plantea acciones de mejora

. Apoya a sus compafieros para obtener mejores resultados

Para el proceso social,

a) Comunicacion

a.

b
C.
d

b) Liderazgo

Escucha a sus compafieros
Busca las palabras adecuadas de acuerdo al nivel del grupo

Al dar mensaje se asegura que éste haya sido recibido correctamente

. Es empatico con sus compafieros

a. Toma el control de las actividades

b. Sus comparieros escuchan y aceptan sus opiniones

c.
d.

Conoce y aprovecha las habilidades de sus comparieros

Da instrucciones y distribuye actividades.

¢) Colaboracion

a.

b
C.
d

Se interesa en la integracién de su equipo

. Busca impulsar y apoyar el trabajo en equipo

Participa en las actividades de los demas

. Comparte sus recursos con el equipo.

d) Manejo de conflictos

a.

b
c.
d

Cuado surgen problemas se interesa en dar una solucién
Participa como mediador
Busca el bien comun

Sabe negociar con los involucrados
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Para el proceso psicologico,
a) Creatividad

a. Busca alternativas a los problemas

b. No se limita a lo establecido

c. Esinnovador

d. Participa activamente en creacion de ideas y enriquece la de los demas
b) Motivacién

a. Realiza sus actividades con energia

b. Se contagia facilmente con la alegria de los demas
c. Motiva a sus compaiieros a mejorar
d

. Confia en su desempefio y en el de sus compafieros

c) Trabajo bajo presion
a. Mantiene la calma en momentos de estrés elevado
b. Responde a las necesidades de la tarea
c. Es persistente en las actividades que realiza
d

Trabaja rapidamente y cuidando no cometer errores

d) Actitud ante el cambio
a. Se muestra dispuesto a aceptar nuevas situaciones
b. Se adapta facilmente al nuevo ambiente
c. Es receptivo a las nuevas ideas
d. Enfrenta la adversidad con voluntad y entusiasmo

f) Ambicién
a. Busca obtener los mejores resultados
b. Es cuidadoso de los detalles
c. Busca la perfeccion
d. Utiliza los recursos para beneficio propio y del equipo
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Con este formato de observacion, se calificé a los participantes en una escala del 1 al
5, donde 5 era la puntuacion mas alta y 1 la mas baja, en cada uno de los procesos,
esto se hizo mediante la observacion de sus comportamientos durante la primera
sesion de dindmicas, en donde cada uno de los facilitadores otorgé una calificacion a

los participantes de manera individual segin su desempefio en las actividades.

Con base en la calificacion otorgada se obtuvieron promedios individuales lo que dio
como resultado, los perfiles de los participantes y sus areas a reforzar, desarrollando
asi un programa de capacitaciéon para cubrir sus areas de oportunidad y mejorar su

desempeifio dentro de la organizacion.

MATERIALES Y EQUIPO

El equipo utilizado a lo largo de todo el proyecto consistié en:
+ Proyector de acetatos
e Manual del instructor
« Manual del participante
e Acetatos Blancos
+ Hojas de rotafolios
¢ Plumones
¢ Computadora portatil
¢ Canon
e Materiales diversos (papel de colores, plumas, popotes, pegamento, etc)
* Video

FASES Y ETAPAS

Duracion: Este proyecto se realizd en 10 meses. El programa constaba de 4 etapas,
con 4 modulos de 8 horas cada uno, dando un total de 32 horas por etapa. El proyecto
se impartié con un total de 128 horas. Los cursos fueron realizados con una frecuencia
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quincenal con un descanso de un mes a la mitad del proyecto y antes de finalizar el
mismo.

El programa fue dividido en dos fases, la primera fue de pre-seleccion y evaluacion de
candidatos para formar el grupo que tomaria la capacitacién y la segunda fase esta
conformada por el programa de capacitacion, el cual fue disefiado de acuerdo a las

necesidades detectadas durante la primera fase.

FASE 1

La preseleccién se llevd a cabo por medio de entrevistas a las personas de
embotellado en vidrio, de las cuales resultaron 60 candidatos para ser evaluados y
finalmente formar el equipo que se dedicaria al embotellado plastico con un total de 45

integrantes.

La evaluacion que se realizo a los 60 candidatos consistié en una sesién de 8 horas en
la cual se les aplicaron 4 dinamicas:

¢ Recopilacion de firmas (dinamica rompehielo)

e Collage (integracion visién/mision personal y organizacional)

o Construccién de un modelo con piezas de lego

« Construccion de un puente con diferentes materiales

Estas dinamicas fueron realizadas por equipos, se dividié al grupo en 4 equipos de 15

personas cada uno, cada persona fue evaluada en:

e Procesos Administrativos, entendiendo estos como un conjunto de tareas que
facilitan el control y desarrollo de un proyecto o actividad especifica, mediante la
puesta en practica de habilidades, conocimientos y actitudes.

» Procesos Sociales, se entienden como un conjunto de habilidades, conocimientos,
actitudes y aptitudes que permiten interactuar con diferentes personas y en

diferentes grupos de forma efectiva.
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e Procesos Psicolégicos, entendiéndolos como la integracion de factores
emocionales, conductuales e intelectuales que manifiesta una persona durante la

ejecucion de una tarea.

Cada uno de los grupos tenia asignado un facilitador quién se encargo de observar y
evaluar a cada uno de los integrantes del equipo. Cada facilitador debia observar a
todos los grupos en diferentes momentos, es decir tenian asignado un equipo diferente
en cada dinamica y de esta manera todos los facilitadores observarian las conductas
de todos los participantes para después poder compartir opiniones y tener una
evaluacion mas objetiva de los asistentes y del grupo en general.

La evaluacion se realizé mediante el formato de observacion antes mencionado, cada
facilitador debia ver los comportamientos de las personas del equipo y anotar dicho
comportamiento positivo o negativo en el formato 2 del Anexo 1 para posteriormente
asignar un valor a este comportamiento en la escala de 1 a 5 segun el caso y calificarlo

en el formato 1 del Anexo 1.

Las calificaciones se dieron de acuerdo a las observaciones obtenidas durante las 4

dinamicas aplicadas, las cuales se explican a continuacion:

1) Conociéndonos: Esta dinamica consiste en recabar un nimero determinado
de firmas de acuerdo a las instrucciones por ejemplo “tiene el cabello rojo” y
la persona que tenga esta caracteristica debera firmar en ese recuadro, todos
los participantes deberan llenar todos los espacios sin repetir ninguna firma en
el menor tiempo posible. Ademas de fomentar la integracion del grupo esta
dinamica apoyé la evaluacion del nivel de motivacion y creatividad en los
participantes.

2) Collage: Los participantes deberian formar con recortes de periédicos y
revistas un cartel en donde expresaran qué significa para ellos su empresa,
como viven y entienden su vision, su mision y valores y de qué manera estos

se relacionan en su vida personal asi como su contribucion a la organizacion.
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Esta dinamica apoyo la evaluacion de: Planeacién, comunicacién,
colaboracion, creatividad, motivacién y ambicion.

3) Construccion de un modelo con piezas de lego: Esta dinamica consiste en
que los participantes deben observar un modelo previamente realizado con
piezas de lego y realizarlo lo mas parecido posible, sélo pueden observario 1
minuto cada participante y comunicar a su equipo lo que observo y de esta
manera realizar la réplica del modelo. Se evalia Analisis y Solucién de
problemas, organizacion, planeacion, evaluacion y seguimiento de
resultados, comunicacion, liderazgo, colaboraciéon, manejo de conflictos,
creatividad, motivacion y trabajo bajo presion.

4) Construccion de un puente: En esta dinamica los equipos deben construir un
puente, de acuerdo a las instrucciones del ejercicio, el puente debe ser
"original, funcional (que pueda atravesar un carrito por el) y bonito", el material
con el que realizaran su ejercicio sera elegido por ellos de entre un grupo de
materiales presentados. Se evaltan todos los procesos, el Administrativo, el

social y el psicolégico.

Una vez concluida la sesién, se realizo la recopilacion de la informacién obtenida de los
participantes, para escoger a las 45 personas que obtuvieron mayor puntuacién en
cada una de las actividades realizadas, que serian los integrantes del proyecto.

Se entregd un reporte con los resultados obtenidos de los 45 participantes de acuerdo
al formato de evaluacién previamente mencionado. Este reporte consisti6 en la
deteccién de fortalezas y areas de oportunidad del grupo y de esta manera establecer
un plan de capacitacion para desarrollar dichas areas.

Cabe mencionar que adicionalmente se entregd a la organizacién el reporte de las 15
personas que no participarian en el proyecto con datos que les permitirian establecer
planes de accién para su desarrollo o reubicacién en alguna otra area. El resultado y
reporte de estas personas no sera mencionado en este proyecto debido a que carece

de relevancia para el procedimiento y resultados del mismo.
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Una vez concluida la sesion y teniendo la evaluacién de todos los participantes se
eligieron a los 45 candidatos con mejor calificacion a lo largo de la sesién para formar
este grupo que llevaria la produccién de embotellado plastico, llamado linea PET.

Ya estando conformado el grupo definitivo, se inici6 con el proyecto de capacitacion el
cual se disefo de acuerdo a las necesidades detectadas, las cuales corresponden a los
temas impartidos en cada uno de los mddulos, para aquellos temas en los que se
consider6 que el grupo tenia mayores fallas, se impartié el curso en 3 partes como en
el caso de comunicacién. El programa quedé conformado segin se muestra en el

Anexo 2.

FASE 2

La manera para trabajar con la linea de produccion seria por medio de un programa de
capacitacion dividido en 4 etapas, cada etapa constaria de 4 médulos de 8 horas cada
uno en los que se revisarian diversos temas que apoyarian el desarrollo de sus
habilidades.

Se trabajaria con los 45 seleccionados divididos en 3 grupos de 15 personas c/u para
fines de facilitar el aprendizaje y la participacion activa de las personas durante los
cursos, estos grupos recibian la capacitacion de forma simultanea con diferentes
consultores, para este proyecto trabajaron 10 consultores, repartidos en los diferentes

modulos.

El proyecto de capacitacién quedé conformado de la siguiente manera:
e ETAPA1
¢ Modulo 1: Actitud ante el cambio
El objetivo de este médulo fue que los participantes aprendieran el proceso de cambio
en las organizaciones entendiéndolo como una oportunidad de crecimiento y desarrollo

para la mejora continua.
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e Madulo 2: Comunicacién 1
Se busco facilitar en el participante el analisis de su estilo de comunicacién por medio
de actividades vivenciales que desarrollaran sus habilidades, permitiéndole potenciar

su estilo y forma de comunicarse con el entorno.

e Modulo 3: Manejo de conflictos
Que el participante entendiera la importancia de mantener relaciones interpersonales
basadas en el principio de ganar-ganar, utilizando mecanismos de comunicacién y

negociacion eficaces.

e Méddulo 4: Cadena cliente-proveedor
En este médulo se buscd que los participantes ponderaran la orientacion de sus
actividades hacia el cliente, asegurando la maxima calidad en sus procesos para el

incremento de su productividad.

s ETAPA2

¢ Modulo 1: Creatividad
El objetivo fue que los participantes aprendieran la importancia de romper paradigmas y
como desarrollar su creatividad para solucionar problemas y generar nuevas ideas que
los beneficien de manera personal y al mismo tiempo a la organizacion.

e Modulo 2: Comunicacion 2
En la segunda parte correspondiente a Comunicacion se buscd que los participantes
entendieran la comunicacion como un meétodo eficaz para mejorar las relaciones
interpersonales Yy lograr asi una mejor integracién de grupo asi como los diferentes
elementos que intervienen en el proceso de comunicacion.
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¢ Mdédulo 3: Colaboracion
La finalidad fue fomentar en los participantes, el apoyo en las actividades de sus
compaiieros para formar e integrar un equipo de trabajo que alcance las metas de la

organizacion y esto se refleje en los resultados.

e Mébdulo 4: Motivacion
Se buscé que los asistentes comprendieran la importancia de sentirse motivados en
sus actividades diarias y cémo reflexionar sobre las repercusiones que tiene el no
cumplimiento de las expectativas propias y ajenas en el desempefio de un equipo de

trabajo.

e« ETAPA3

¢ Modulo 1: Liderazgo
Este tema tuvo como objetivo desarrollar en los participantes las habilidades
necesarias para fijar y alcanzar objetivos, trabajando con el equipo desde una éptica de
promotores, animadores y proveedores del grupo, participando activamente y

compartiendo el liderazgo.

e Médulo 2: Comunicacién 3
El médulo de Comunicacién 3 buscé que conocieran las implicaciones del uso correcto
del lenguaje verbal y escrito en su desempefio diario asi como la importancia de
entregar reportes que comuniquen de manera clara y concisa las actividades del grupo

o del puesto.

¢ Modulo 3: Analisis de problemas
Este modulo tuvo por objetivo que los participantes desarrollaran habilidades que les
permitieran tomar decisiones adecuadas de acuerdo a un previo anélisis de los

problemas y situaciones, lo que les permitiria mejorar su desempefio y resultados.
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¢ Modulo 4: Trabajo bajo presién
Desarrollar en los participantes habilidades para el adecuado manejo del estrés
aprovechando su energia y canalizandola para un mejor desempefio diario y para el

mejoramiento de su calidad de vida.

o ETAPA4

e Médulo 1: Calidad de Vida
Que los participantes comprendieran la importancia de mantener un equilibrio entre Ia
vida laboral y la vida personal como un medio para alcanzar los objetivos personales
influyendo y mejorando asi todos los aspectos que le rodean.

e Modulo 2: Autoconocimiento
El médulo de Autoconocimiento fue dirigido a que los participantes reflexionaran sobre
si mismos y su conducta con quiénes les rodean con la finalidad de realizar un

autoandlisis en busca de una mejor calidad de vida.

¢ Modulo 3: Aprendiendo a aprender
Se trabajo con la finalidad de sensibilizar a los asistentes en la necesidad del cambio
personal y organizacional asi como de su participacién como impulsores del
aprendizaje hacia el logro de las metas contando como principio APRENDIENDO A
APRENDER EN MI EQUIPO.

e Madulo 4: Retroalimentacion individual y grupal
Como tema final se revis6é Retroalimentacion Individual y Grupal para desarrollar en los
asistentes la sensibilidad para poder influir en el aprendizaje de su equipo a través de

las conductas observadas en sus comparieros.

Cada uno de los modulos tuvo como finalidad el desarrollar habilidades en los
participantes que los apoyaran en el logro de los objetivos de la organizacién

fomentando la independencia, el crecimiento personal y el profesional.
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A lo largo de todo el proyecto, se realizaron observaciones de los participantes, cada
consultor involucrado en los médulos debia llenar el formato 2 de observacién antes
mencionado con la finalidad de dar un seguimiento a cada persona y obtener datos de
su desarrollo desde el inicio y de esta manera llevar una medicién de los resultados de
cada uno de los participantes asi como de sus avances a durante el desarrollo del

programa.

Tomando en cuenta las calificaciones obtenidas, este formato nos permitié también
conocer las areas de oportunidad de forma individual y grupal, para de esta manera,
una vez concluido el proyecto, plantear nuevas acciones de mejora para el equipo y la

organizacion.

Al finalizar los 4 mddulos se realizé6 un reporte con los resultados obtenidos por los
participantes a lo largo de todo el programa con el comparativo de cémo se encontraba
el grupo antes de iniciar y como fue que terminé. Este reporte se hizo con la
informacion obtenida del formato de observacion 1 que cada uno de los consultores
entregaba al finalizar su médulo por cada participante asi como de los comentarios

realizados por cada uno de los capacitadores.

Para la entrega del reporte final se realizd un panel de expertos con todos los
consultores involucrados en el proyecto, este panel consistié en una sesion de 4 horas
en donde cada consultor daba sus comentarios respecto a cada uno de los
participantes asi como de la informacion cuantitativa que se desprendia del formato de
observacion. Esta sesion tuvo como finalidad el intercambio de informacién entre

consultores y tratar de dar mayor objetividad a los resultados de cada participante.

Este reporte fue entregado al area de Recursos Humanos con recomendaciones para
nuevas acciones.,
Durante este proyecto se observaron los cambios que cada participante tuvo a lo largo

del proyecto, dentro de un panel de expertos, cada consultor, dio sus observaciones y
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comentarios los cuales fueron revisados y corroborados por los demas involucrados,
incluyendo los responsables del proyecto dentro de la empresa.
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ANALISIS DE RESULTADOS

A lo largo del proyecto se evalud al grupo en cada sesion de capacitacion, los

consultores se encargaban de

realizar

observaciones en cada una de sus

intervenciones, dichas observaciones fueron comparadas al finalizar el proyecto (Fase

2) con los datos obtenidos en la primera sesion (Fase 1).
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o8 0% \  /D5e%
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0387%/ @35 1%

PROCESO ADMINISTRATIVO INICIAL

Fase 1
Proceso Administrativo Inicial
|MUY ALTO 35| 15.6%
ALTO 79| 35.1%
I_R_EGULAR 87| 38.7%
|BAJO 18| 8.0%
|MUY BAJO 6| 2.7%
[TOTAL 225] 100%

Fase 2
Proceso Administrativo Final
IMUY ALTO 43| 19.1%
ALTO 145| 64 4%
REGULAR 37| 16.4%
BAJO 0| 0.0%
MUY BAJO 0| 0.0%
TOTAL 225| 100%

(Fig. 1)
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Utilizando el formato de observacion anteriormente mencionado y tomando en cuenta
las habilidades funcionales y/o conocimiento, habilidades en la solucién de problemas y
toma de decisiones y las habilidades interpersonales necesarias para la formacién de
equipos de trabajo efectivos segln Jon R. Katzenbach (1995) se observo que el grupo
de acuerdo a un analisis de frecuencias de sus respuestas (fig 1 y 2) mejoré en cuanto
a las escalas correspondientes a muy bajo y bajo en comparacidon a la primera
evaluacion del proceso Administrativo. Estas dos escalas pasaron de un 8 y 2.7 por
ciento a 0% en ambos casos, en la escala regular también se dio una disminucién del
porcentaje de participantes que obtuvieron esta calificacion, a su vez esto se vio
reflejado en las 2 calificaciones restantes con un incremento de 35.1 a 64.4 para la
escala correspondiente a "ALTO" y de 15.6% a 19.1% para el puntaje "MUY ALTQ" (fig
3).

De acuerdo a estos resultados (evaluaciéon cuantitativa) y a las observaciones y

comentarios (evaluacién cualitativa) dados por el responsable del proyecto (cliente) y
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de los consultores participantes, se puede concluir respecto al Proceso Administrativo,
que el grupo mostré un cambio, reflejado en el desarrollo de sus habilidades de Analisis
y Solucién de problemas, Toma de decisiones, Organizacién, Planeacién y Evaluacién
y seguimiento de resultados (esto de acuerdo a las habilidades de solucion de
problemas y habilidades funcionales segtn Katzenbach).

Ademas de los datos comparados, el cliente manifestd que existia mayor participacion
por parte de los integrantes del equipo en cuanto a la manera de tomar decisiones y
resolver problemas que comprometieran e involucraran a su equipo de trabajo. El
equipo por iniciativa propia implementd un plan semanal de trabajo el cual iba
cambiando de acuerdo a las necesidades del grupo y de la empresa, esto enfocado a
aumentar la productividad y desempefio de todos los integrantes.

De igual forma, se realizé un analisis de frecuencias de respuestas en cuanto al
proceso social del grupo al iniciar y al finalizar el proyecto, lo que pudo observarse fue:

FASE,1 1) Proceso Social Inicial
Proceso Social Inicial
MUY ALTO 42 23.3%
|ALTO 71 39.4% | mE7% [amuy aLTO
[REGULAR 39 21.7% 089 = WALTO
|BAJO 16 8.9% o217% g::?cmﬁ
[MUY BAJO 12 6.7% w39 4% el
[TOTAL 180 100%
PROCESO SOCIAL INICIAL
(Fig. 4)
PrncesF;ASSEuil Final Proceso Social Final
MUY ALTO 83 46.1% Gt
IALTO 85 47 .2% o61% —
REGULAR 1 6.1% ‘.W"
BAJO 1 0.6% 2 s
[MUY BAJO 0 0% .
[TOTAL 180 100%

PROCESO SOCIAL FINAL
(Fig. 5)
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Respecto al nivel correspondiente a "MUY BAJO" pasé de 6.7% al 0%, en cuanto al
nivel "BAJO" de 8.9 a 0.6%, de 21.7 a 6.1 con respecto al puntaje "REGULAR", de 39.4
a 47.2 para la escala "ALTO" y de 23.3 a 46.1% para el nivel "MUY ALTO" (fig 4 y 5).
Esto significa que el grupo fue aumentando su nivel a lo largo de los meses,
aumentando su desempefio y desarrollo obteniendo calificaciones mas altas y por

consecuencia mejorando y apoyando el desarrollo de los demas miembros del grupo,

[100.0% - -
' 1 1) i
0.0% — -
B0.0% i -
_|@ Inicial
T0.0% s
M Final
B0.0% -
6%
. oo
MUY ALTD ALTO MUY BAJO

PROCESO SOCIAL
(Fig. 6)

dando por resultado una mejoria generalizada (fig 6).

FASE 1
Proceso Psicolégico Inicial
MUY ALTO 62 27.6%
ALTO 102 45.3%
REGULAR 41 18.2%
BAJO 18 8.0%
MUY BAJO 2 0.9%
[TOTAL 225 100%

PROCESO PSICOLOGICO INICIAL
(Fig. 7)
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FASE 2
roceso Psicolégico Final TR i
MUY ALTO 92 40.9%) o
IALTO 116 51.6%
REGULAR 17 7.6%
BAJO 0 0.0%
[MUY BAJO 0 0.0% a0
[TOTAL 225 100%
PROCESO PSICOLOGICO FINAL
(Fig. 8)
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(Fig. 9)
Utilizando el mismo procedimiento de analisis de frecuencias en respuestas del grupo
se obtuvo que las puntaciones correspondientes a 4 y 5 de, ALTO y MUY ALTO,
aumentaron entre la primera y la segunda evaluacién de 45.3 a 51.6% para el nivel
ALTO y de 27.6 a 40.9% para MUY ALTO, en cambio las puntuaciones de los niveles
3, 2 y 1 correspondientes a REGULAR, BAJO y MUY BAJO respectivamente,
disminuyeron (Figs. 7, 8 y 9). Esto permite ver que el nivel del grupo aumenté conforme
el proyecto iba avanzando y por supuesto al irse integrando mejor como equipo de
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trabajo, esta misma integracién permitié que los miembros del grupo, se apoyaran e
impulsaran indirecta y directamente entre ellos para mejorar en todos los demas
procesos y apoyando asi el desarrollo de todas las habilidades necesarias para poder

seguir formando parte de ese proyecto.

TABLA GENERAL

439 433

OProceso Administrativo
W Proceso Social
O Proceso Psicoldgico

Evaluacion inicial Evaluacion Final

(Fig. 10)

Observando la tabla general nos damos cuenta del cambio que se observé en el grupo,
siendo sus puntajes iniciales de 3.51, 3.64 y 3.88 (Fig. 10) correspondientes al proceso
administrativo, social y psicolégico inicial respectivamente, de acuerdo al intervalo de
evaluacién, a una calificacién de REGULAR en cuanto a las habilidades requeridas en
los tres procesos a considerar, al finalizar se observan puntuaciones de 4.03, 4.39 y
4.33 para los mismos procesos en su etapa final, lo que convertido a la escala de

evaluacion significa un puntaje ALTO.

Ademas de la informacién que se obtiene por los datos evaluados, es importante
mencionar que a lo largo del proyecto, los consultores participantes dieron comentarios
que permitian hacer de una manera cualitativa una evaluacién de como se estaba
llevando al cabo los cursos y cual estaba siendo su resultado lo que permitia que sobre
la marcha se hicieran modificaciones a los temas o a los ejercicios o incluso tratar de

manera individual los problemas que pudieran surgir.
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De acuerdo a esta informacidn dada por observaciones de los consultores, se pudieron

ver cambios en el grupo, adicionalmente, el cliente dio algunos comentarios respecto a

los comportamientos que tenia su personal antes de iniciar el proyecto y después de

concluido el proyecto,

mencionados por el cliente y los consultores.

a continuacion se mencionan algunos de los cambios

OBSERVACIONES INICIALES

OBSERVACIONES FINALES

El grupo llegaba tarde

Llegaban antes de la hora y con
material (dudas, comentarios, etc) para

trabajar durante la sesion.

La vestimenta era inadecuada (shorts,

chanclas, pantalones rotos, etc)

.

Su forma de vestir se volvido mas

formal, utilizaban una camisa vy

pantalén casual

Burlas ante los comentarios de los

companeros

Aceptan otras formas de pensar y

enriquecen las ideas de otros

Cada quien trabaja para su beneficio

Apoyan a sus companeros a terminar el

trabajo

Utilizan palabras altisonantes

Su manera de hablar cambia pues ya
no utilizan groserias ni albures

Coquetean con las consultoras

Ven en la consultora una figura de

autoridad y respeto

Los comentarios hechos por el cliente después de concluido el programa fueron:

Llegan temprano a su lugar de trabajo

Ha subido su rendimiento

Ellos proponen ideas de mejora y las ponen en practica

Cuando surgen conflictos siempre hay alguien que funge como mediador por lo que

la solucion es casi inmediata y no afecta a sus labores
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e Cuando alguno de los integrantes falta, otro se ofrece a cubrirlo

¢ Disefiaron un plan de trabajo en dénde cada semana uno de ellos sera el lider,
quién les dira en que posicién estar, cuales seran sus funciones y qué resultados
debe entregar, esto ha dado como resultado que todos conocen las funciones de
todos y a su vez todos en algun momento han ocupado el lugar del lider de la linea
y esto beneficia a la produccién pues no hay necesidad de detenerla por ninguna

razon.

Todos estos resultados y los cambios generados no fueron inmediatos, se fueron
dando a lo largo de los meses, ademas de que cada conducta no deseada era
manejada inmediatamente por los responsables del médulo en cuestion. Se buscaba
reforzar las conductas de integracién, comunicacion, liderazgo, trabajo en equipo, entre

otras anteriormente mencionadas.

Fue necesario ir realizando algunas modificaciones durante este periodo para ir
atacando especificamente las areas que el equipo de acuerdo a su dinamica y trabajo
diario iba requiriendo. Cada sesién de capacitacion, servia al consultor como
diagnostico grupal y esto permitié implementar acciones inmediatas que mejorara la
relacion del equipo y llevara al logro de los objetivos planteados en un inicio.

Otro factor que apoya y refuerza el hecho de que el grupo obtuvo cambios
satisfactorios es que la empresa reporta que es la linea de embotellado con menor
rotacion, o mejor dicho, esta no ha existido desde hace un afio, actualmente se

implementaran otros cambios planeados con este mismo grupo.

Dadas las caracteristicas logradas y las habilidades desarrolladas por estas 45
personas incluyendo el hecho de que todos conocen las funciones de todos y las
aplican como en el caso del liderazgo. La empresa ha decidido emprender un nuevo
proyecto con este grupo, pues ha desarrollado caracteristicas importantes como las
multihabilidades lo que les facilitara el implementar EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO.
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Actualmente la empresa ha iniciado este proyecto con este grupo de personas, con la
finalidad de formar equipos de alto desempefio, el programa se encuentra en su fase
inicial, se pretende que dados los resultados favorables obtenidos por este equipo,
puedan ser ellos quienes ayuden a la organizacion a implantar los equipos
multihabilidades y posteriormente impulsar el crecimiento de la refresquera por medio
de este programa llamado "EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO: EQUIPOS DE CLASE
MUNDIAL".
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CONCLUSIONES Y LIMITACIONES DEL PROYECTO

Este proyecto duré alrededor de 10 meses, a lo largo de este tiempo se pudieran
realizar observaciones importantes respecto a los cambios conductuales de los
participantes.

El comportamiento del grupo en general al iniciar el programa fue de apatia, poca
colaboracion e incluso fueron groseros en su trato con los instructores, al paso del
tiempo se notaron cambios significativos, desde la forma de hablar de cada uno de los
participantes, el trato entre ellos y hacia sus jefes directos hasta la manera respetuosa

en que se dirigian a las instructoras.

Dados los resultados obtenidos, los cambios observados y la satisfaccion manifestada
por el cliente, se pudo concluir que el programa funciond, ya que se logré la integracion
de las personas como equipo de trabajo, se elevé la productividad, se redujeron los
incidentes causados por problemas entre los empleados y se logréd el funcionamiento

efectivo de la linea PET con el menor indice de desperdicio en la planta.

Sin embargo también existieron algunos problemas que se detectaron a lo largo de la
ejecucion del programa durante los 10 meses, por lo que se realizaron modificaciones

que causaron un poco de confusion en los participantes.

Estas modificaciones primero se dieron en cuanto al programa, en un inicio se
presentd una propuesta con todos los temas a tratar durante la capacitacion, misma
que fue aceptada en su totalidad, sin embargo al iniciar el proyecto se observd que no
habia un conocimiento especifico de la poblaciéon por lo que algunos temas tuvieron
que ser modificados en nombre y contenido.

Asimismo no existieron controles estrictos para la medicion de las conductas y cambios
de los participantes durante el tiempo de la capacitacion, aunque se realizaron

observaciones de cada uno de ellos por cada consultor, los resultados y/o conductas
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reflejadas en el informe fueron subjetivas ya que era el observador quien daba su

opinién de acuerdo a su percepcion de la situacion y del participante.

El formato observacional utilizado, se obtuvo de la técnica llamada Assessment Center
y solo se le realizaron adaptaciones minimas y no muy apegadas a caracteristicas

especificas de la empresa.

Este formato fue propuesto por la empresa de consultoria bajo el argumento de que ya
habia sido utilizado en proyectos anteriores y habia dado buenos resultados por lo que
simplemente se utilizé sin estudiar las implicaciones de su uso, realizar adaptaciones y
un analisis concienzudo respecto a sus ventajas o desventajas. Asimismo, algunos de
los consultores que no estaban familiarizados con él, desconocian la forma de

aplicacion.

Previo al inicio del programa no se realizd ninguna sesion en donde los consultores
conocieran el desarrollo del mismo, de hecho solamente 4 consultores conocian los
antecedentes y circunstancias en que se disefio la capacitacion. El desconocimiento de
los antecedentes de la empresa y del grupo provoco que algunos de los capacitadores

no fueran aceptados del todo por los participantes o incluso por el mismo cliente.

Por la magnitud del proyecto era importante conocer mas de la organizacion y realizar
un diagnoéstico mas profundo ademas de la informacién proporcionada por el cliente, ya
que unicamente se tomé ésta Ultima para realizar la propuesta. Asimismo, la propuesta
fue entregada al cliente como si fuese la definitiva y no se platicé con él la posibilidad
de que esta sufriera cambios conforme el programa se desarrollara.

En lo personal considero que el método utilizado fue exitoso ya que funciono tal y como
se esperaba, incluso en algunos aspectos las expectativas se cumplieron y en algunos
casos mas alla de lo esperado, sin embargo de haber existido controles estrictos y
frecuentes, los resultados pudieron haber sido mejores y obtenerse evidencias

4cuantificables para posteriores proyectos.
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De igual manera, un mayor conocimiento de la organizacion hubiera dado como
resultado el disefio especifico de herramientas que facilitaran la medicién y observacion

de conductas especificas.

Asimismo la aplicacion de examenes de conocimientos y la evaluacion directa en sus
lugares de trabajo a los participantes hubiera dado informacion objetiva respecto a su
desempefio y al aprovechamiento del programa, permitiendo asi, la creaciéon de planes
de acci6bn encaminados a generar cambios en las personas para el cumplimiento de las

metas de la organizacion y la elevacion del perfil de la gente.

Al principio, el proyecto fue lidereado por el director de la empresa de consultoria sin
embargo poco antes de iniciar la capacitacion, este fue entregado a dos consultoras
que no tenian la experiencia suficiente, y aunque fueron aprendiendo sobre la marcha y
lograron sacar adelante el programa, hubo momentos en los que los resultados habrian

sido mejores si se hubiera contado con mayor experiencia.

El hecho de que la propuesta no haya sido realizada con la planeacion suficiente,
ocasiond que las consultoras responsables de éste se mostraran en ocasiones
confundidas y dieran soluciones que funcionaron a corto plazo pero que no tuvieron

mayores beneficios a futuro.

Otro de los problemas presentados durante los 10 meses es que la persona
responsable de llevar a cabo el programa por parte de la refresquera, también tenia
poca experiencia y a veces solicitaba cambios que no tenian ningtn objetivo especifico
o movia las fechas por falta de salas para dar la capacitacién y esto ocasionaba el
descontento de los grupos y fomentaba la poca participacion.

Por otro lado, aunque los consultores lograron una buena integracion por parte de las
personas que conformaban el equipo, la empresa a veces realizaba acciones que
ponian en entre dicho la buena voluntad y disposicion para mejorar la calidad de vida

en el trabajo de sus empleados, estas acciones tenian que ver con que les pedian que
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trabajaran horas extras y que adicionalmente asistieran a la capacitacion lo cual no les
permitia estar concentrados pues salian de su turo a las 6 de la mafiana y debian

presentarse a clase a las 7 a.m.

En general, los resultados que se obtuvieron fueron buenos y cumplieron con las
expectativas del cliente, de los consultores y de la empresa que disefi6 el proyecto, sin
embargo debido a los obstaculos anteriormente mencionados se enlistan algunas

sugerencias que mejorarian el proceso.

¢ Diagnéstico profundo
o Se necesita tener datos precisos de las organizaciones en donde se
va a realizar un proyecto de consultoria, cada empresa tiene valores
diferentes, personas diferentes y por lo tanto culturas diferentes y no
es correcto utilizar material por el simple hecho de que en otra
empresa haya funcionado ya que se corre el riesgo de que dadas las
caracteristicas particulares, el proyecto fracase.
» Disefio de herramientas de acuerdo a la informacién del diagnéstico
o Es necesario desarrollar herramientas que vayan de acuerdo a la
informacién obtenida y a la poblacion a la cual va dirigida, esto facilita
el desarrollo del proyecto y por lo tanto la obtencién de resultados
confiables que se refleja en el éxito de la intervencion.
¢ Herramientas de medicién cuantificables
o Es importante contar con elementos que puedan ser realmente
medibles y que vayan mas alld del "yo supongo, yo imagino, yo
siento”, esto da confiabilidad al proceso y permite el obtener datos que
faciliten dar seguimiento al proyecto.
¢ Realizar evaluaciones frecuentes para monitorear el comportamiento y
avance del grupo
o Esto va ligado a las herramientas de medicion cuantificables, una

manera de evaluar al grupo seria mediante examenes de
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conocimientos. Asimismo esto permite conocer el nivel del grupo y en
caso de que sea necesario realizar modificaciones y que éstas vayan
de acuerdo a las necesidades del equipo y no a suposiciones de los
capacitadores.

« Disefiar un plan de accién especifico para no realizar cambios de ultima hora
que puedan generar confusion en los participantes.

o Cada actividad dentro de un programa debe tener un objetivo
especifico encaminado a cumplir con las necesidades del grupo y de
la empresa, cuando se realizan cambios sin un andlisis previo, puede
tener repercusiones graves pues se corre el riesgo de perder
credibilidad, pérdida de interés por parte de los asistentes y generar
poca participacion.

* El proyecto debe ser liderado por una persona que tenga experiencia en el
ramo o en el caso de que esto no sea posible, una persona debe asesorar al
responsable de forma directa, frecuente y detallada para evitar el mayor
namero de errores posibles.

e Dar informaciéon detallada de la empresa y su problematica a todas las

personas involucradas.

A pesar de los errores cometidos, las limitaciones existentes y algunas imposiciones
por parte de la empresa de consultoria y otras por parte del cliente, el proyecto salid
adelante y dio buenos resultados, sin embargo siempre es importante realizar un
analisis de lo que se hizo bien y lo que se hizo mal para que en posteriores proyectos
no se cometan los mismos errores o poner en practica aquellas actividades que han
resultado exitosas y pueden ser tomadas como mejores practicas en las

organizaciones.

Es importante tomar en cuenta que cada empresa es diferente pues esta formada por
personas diferentes, tiene procesos y horarios distintos a otras organizaciones aunque

se trate del mismo ramo y por lo tanto los problemas que enfrentan son distintos
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aunque a simple vista sean parecidos, es por esto, que se vuelve indispensable el
realizar un diagnostico que nos permita como consultores conocer la problematica
especifica para de esta manera dar soluciones que sean efectivas a corto, mediano y

largo plazo.
Algunas intervenciones pueden tener éxito, pero si no tenemos lo controles suficientes

no sabremos si la efectividad del programa se debe a nuestra atinada asesoria o0 a un

simple hecho de la casualidad.
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ANEXO 1



PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 1

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

PROCESO ADMINISTRATIVO

FOTO

ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

TOMA DE DECISIONES

ORGANIZACION

PLANEACION

migin|w|>

EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS

PROCESOS SOCIALES

COMUNICACION

LIDERAZGO

COLABORACION

—|IT|@|m

MANEJO DE CONFLICTOS

PROCESOS PSICOLOGICOS

68

o S -
J CREATIVIDAD
K MOTIVACION
L TRABAJO BAJO PRESION
M ACTITUD ANTE EL CAMBIO
N AMBICION
EVALUACION:
1- MUY BAJO
2-BAJO
3 - REGULAR
4-ALTO

5- MUY ALTO




PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 2

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

A.. ANALISIS Y SOLUCION DE PROBLEMAS

B. TOMA DE DECISIONES

C. ORGANIZACION
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PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 2

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

D. PLANEACION

E. EVALUACION Y SEGUIMIENTO DE RESULTADOS

F. COMUNICACION

70



PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 2

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

G. LIDERAZGO

H. COLABORACION

I. MANEJO DE CONFLICTOS
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PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 2

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

J. CREATIVIDAD

K. MOTIVACION

L.. TRABAJO BAJO PRESION
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PROTOCOLO DE OBSERVACION
FORMATO 2

NOMBRE:

EVALUA:

FECHA:

M. ACTITUD ANTE EL CAMBIO

N. AMBICION
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