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INTRODUCCION 

Los interesantes conceptos de Edgar H. Schcin sobre 

Consultoría de Procesos, fueron los que me animaron a integrar -

las ideas.que en el presente trabajo expongo. 

Muchos aspectos teóricos y prácticos de Ciencias de la Conducta­

y ci·cncias de la Organización, pueden ayudarnos acerca de nues-­

tros objetos de estudio. 

la Ciencia de la Organización se ha venido conformando -

tradicionalmente con conceptos sociológicos, psicológicos y admj_ 

nistrativos principalmente. En Jos últimos años la tcorta de la­

Organización se ha acrecentado, estudiando fenómenos de igual ó­
mayor importancia que Jos Procesos de Consultoría; ya que exis-­

tcn otras variables organizacion~'Jlcs (estructura, diagnóstico,­

cnrrOio ), pero lo iaportantc de los procesos organizacionales es 

que no se separe la idea original de eficiencia para las enprc-­

sas. 

los estudiosos de estos fenómenos, han enriquecido sus -

conceptos y sistematizado sus observaciones a través del tienpo­

y más aún ha dado énfasis al grupo de trabajo a la organización­

y a los procesos interpersonales, Jo que se ha dado en llama.r -­

Consultoría de Procesos, Ja cual nos representa una altcrnativa­

de estudio y aplicación en las organizaciones. 

El objetivo de éste trabajo pretende determinar el papel 

de la Consu/torta de Procesos en las organizaciones; así como -­

presentar un caso práctico. 

El presente trabajo se estructura en seis capttulos. 

En el primer capitulo se hace una revisión de anteceden­

tes de los Procesos Organizaciones a través de Ja historia, sus­

principales autores y acontecimientos. 



En el segundo capitulo se define el concepto de Consul-­

toria de Procesos, modelos de consultoría y se consideran Jos P! 

peles que dcscnpeñan el consultor, el psicólogo como consultor y 

el gerente como consultor. 

En el capitulo tres se abordan los Procesos de lntcrac-­

ción que se dan en una organización como son Jos Procesos de Gr~ 

po y los Procesos Interpersonales que resultan de vital inporta~ 

cia corrprender en la Con su/ torla de Procesos. 

En el capltulo cuatro se trata el Proceso de Caai:Jio en -

las Organizaciones, debido b&sicamcnte a la intervención de la -

Consultoría de Procesos. 

En el c<1pltulo cinco se exponen las estrategias y proce­

dimientos más apropiados y usados cm Consultoría para cuaplir 

con objetivos determinados que va marcando el proceso mismo. 

Conforma el capitulo seis un caso práctico que se llevó­

ª cabo en una planta de fundición a un grupo de funcionarios a -

través de Ja técnica de Consultoría de Procesos, y su desarrollo 

fué de acuerdo a la siguiente metodologia: 

1.- Detección de Necesidades, por medio de un cuestiona­

rio de actitudes, de entrevista y observaciones. 

2.- Intervención del consultor, a través de la Técnica -

de Consultoría de Procesos. 

J.- Se analizaron los resultados obtenidos. 

/¡.-Se especificaron por escrito las conclusiones, ven­

tajas y desventajas de Ja Consultoría de Procesos. 

Asimismo se determinará la aportación del presente­

trabajo de tesis al canpo de la psicologla. 



CAPITULO 

ANTECEDENTES DE LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES 

Parece ser que la mayoría de autores coinciden en que la .. 

raíz principal del surgimiento de las ciencias de la organiza--­

ción fueron el "adiestramiento de laboratorio "en las organiz! 

e iones industria/es aplicados éstos a grupos y rcsul ta interesa!! 

te conocer los antecedentes históricos de los procesos organiza­

cionales: 

1946 

1947 

1948 

1957 

1958-1959 

Surgimiento del adiestramiento en laboratorios. E/­

equipo de investigadores estuvo encabezado por Kurt 

Lel<lin, Kennet t Benne, Leland Bradfor y Ranald - - -

Lippitt. 

Del proyecto anterior surgen Jos laboratorios NaciE, 

na/es de Entrrmamicnto en Desarrollo de grupos y en 

el adiestramiento contemporáneo de grupo T. 

Surgen los Sistemas Sociotécnicos. la aportación de 

estos sistemas toma en consideración las 11 Dimensi!!. 

nes Humanas de Trabajo 11 y las "Dimensiones Técni­

cas 11 y se encargo de estudiar la interacción e in­

terrelación de unas con otras. 

HcGregor cm Unión Carbide fundó un pequeño grupo -­

consultivo interno, que en gran parte aplicó los CE.. 

nacimientos de las ciencias de la conducta para ay,!! 

dar a los gerentes de producción. 

/lerbert Shí!pard y Robert Blahe real izaron inv~Jt ig!! 

ciones y experimentos de CiJTTfJO del Desarrollo Orga­

nizacional y la aportación importante fué relacio-­

nes entre grupos, ya que se consideró que al traba-
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1966 

1970 

1973 

1987 

jar con problemas interpersonales afecta el descm-­

pleo laboral y por consecuencia a la organización. 

Bcnnis, Shepard, Blake, Nouton estudian las organi­

zaciones y los carOOios que en ella se presentan, -­

subrayan la inportancia del caniJiantc contexto am-­

bicnta/ en el que se hayan inmersas y proponen nue­

vas estrategias que permitan Ja mejor adaptación de 

las organizaciones. 

General Foods y Topeka ponían en acción sistemas S,!!. 

ciotécnicos en sus plantas. 

Contemporáneo a ésto surgieron estudios de W.R.Bion 

sobre el funcionamiento psicosocial de los grupos. 

Bcckhard escribió acerca de Ja perfección organiza­

cional y algunos conceptos enfocados hacia Ja cali­

dad y excelencia en los productos y servicios. 

Schcdn escribe un segundo volumen acerca de Ja Con-­

su/ torfa de Procesos y sus aportaciones para consu,L 

torcs y gerentes. 

Se puede decir que la expansión del Desarrollo Organizacf!!_ 

nal comenzó en 196/¡. Este crecimiento contaba desde 200 mien:hros 

en 19'/0, hasta 2000 profesionales del D.O. para flnes de Jos --­

ochentas. 

En 1971 en Norteamérica, la Academia de Administración es­

tablece ya una División de Desarrollo Organizacional. En el caso 

de la reserva universitaria de Western tuvo el primer Doctorado­

en D.O. y ahora es impartido en un gran número de Universidades. 

En Ja década de los setentas contribuyen a este desarrollo 

una generación foportante de consultores,· Chris Argyris desarro-
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llo un tratado de aprendiz.aje y accioñ para el n.o. 
la aportación de h'arren Bennis fue~ que enlazo ... dirección 

ejecutiva a estrategia de canbio, Edgar Schein continuo el des~ 

rrollo de procesos en e/ D.O., incluyendo el papel de cu/ tura 

orP.anizacional en e/ carOOio de direccioñ y Robert Tennenbaw, 

realizó estudios para el personal en la dimcnsio"n de la vida de 

los participantes. 

larry Creincr, propuso ideas de poder y evoluclón para­

el D.O., Edward lc-iuler Ill, extendió los sistemas de reconpensa 

y aabiente laboral.· 

Margulies Newton y Anthony Raia, pusieron atención en -

entender los valores humanos, "contenporaÍJcos a estos encontra-­

mos a Petcr Vaill y Craig lungbcrg, quienes continuaron e/ des!_ 

rrollo Ornanizaclonal como una ciencia práctica, incluido entre 

la nueva generación de D.O. contribuye Dave Brow con sus trab~ 

jos de investigación en D.O. en corrunidades y carrbio social,· -­

Thomas Cuming el cual trabajo"en sistemas sociotécnicos en el -

diseño de organizaclones y transorganizacioncs, ha ido mas allá 

de singulares organizaciones, grupos de organización y sus am-­

bientes. Max Eden realizo- trabajos a nivel internacional sobre­

dcmocracia, que atrajo la atencioñ hacia aspectos poi {t icos del 

D.O. 

Wi 11 iams Pasmo re fue" quien extendio" la apl icacioÍl de -­

sistemas sociote"cnicost se intereso" sobre aspectos de salud y -

por el caapo militar. Jerry Porras ha hecho 111.1cho por dar un I!!_ 

gar al D.O. como una sólida invest igacioñ y le ha dado bases -­

conceptuales. 

en la decada de Jos "80 's" 111.1chas organlzaciones abri!!._ 

ron un gran canpo en E.U. para el n.o. entre ellos, se incluyen 

General Electric, General Motors, Union Carbide, Exxon, Coning­

Glase Works, Texas lnstrumcnts, American Airlines, Du Pontt The 

/lote/ Corporation ol American, John lfancoch Mutual, lilc-/nsu-­

rance, Polaroid, General Foods, Prorec ú Caai>le, !.B.N. T.R.W. 

Systems, Bank o! America,· hoy en d{a mas organlzaciones han ln-
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crementado sus esfuerzos y han conpart ido sus experiencias con 

otras organizaciones. Taabien se han iuplemcntado en E.U. pro-­

gramas de D.O. para escuelas gobierno federal, servicios en Ja 

armada, fuerza aérea y guardacostas. 

El D.O. esta" incrementado internacionalmente, y estlr -

aplicandose en Jos países coruo Canada"', Suecia, Alemania, Yugos­

lavia, Japoñ, Australia, Israel, Nueva Ze/andia y Mexico" (1) 

Así vemos que los objetivos del D.O., han sido diversos 

pero las raíces de su origen se basan en, Procesos llumanos, Re­

laciones llu111.lnas, Procesos Sociotecnicos, Sistemas Administratí. 

vos, Sistemas Pol tticos, Productividad, Calidad, etc, Pera sin 

lugar a dudas las ciencias de la conducta han tenido una gran iQ. 

fluencia para el desarrollo de Jos Procesos Organizacionales. 

En la decada de los 60's aparece en /rfe"xico el D.O. a 

través de la influencia de consultores norteamericanos y por S!!, 

puesto al inter<!'s de algunas errprcsas en el D.O. 

En 1965 D.A.N.D.O., S.A. fue/' uno de los primeros orga-­

nismos privados en ofrecer servicios profesionales en O.O. 

En 1967 - 1968 se comenzo'"' a inpart ir cursos sobre D.O. -

en el Instituto Tecnoloéico Autonomo de Mexico, asi como en la­

Unt·versidad lntercontinental. El Instituto TccnoloÍJico de Estu­

dios Superiores de México en 1967 - 1968 organizo'"' los primeros­

event'os a t rave"s de seminarios Avanzados en Admin i st racidn de -

Personal. 

En el norte de Ja República ( 1969 - 1970 ) se dio1 ª!!. 
ge al D.O., orgtJnizando programas institucionales y semi­

narios sobre D.O. y las primeras generaciones de profesio­

nales surgieron. 
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Errpresas como llylsa y Vitro fueron pioneras en este movimiento 

progresista de consultorta a las enpresas a trave;s de n.o. 

COPAR/tfEX crea una area que se encargar{a de exponer el área 

de D.O. 

Tanto en la década de los 70 's y 80 's hay una gran fluctu!!_, 

c1'ón de organizaciones y despachos de consultorta en O.O. inter!!,, 

sados en prestar sus servicios de asesor(a al respecto y es cómo 

se cnpieza a dar inpulso al n.o. en México. 

·La Consul tori"a de Procesos como parte del O.O. ha hecho­

iaportantes aportaciones en los últimos 20 aflos, ya que ha veni­

do desarrollando una tecnolog(a de observación de grupos e inte!:_ 

venclón de sus procesos, derivada de los conceptos de Lewin. 

Otros antecedentes han sido los estudios de relaciones de­

grupo de procesos int erpersona 1 es rn organizaciones industria les 

Estos estudios originados en las primeras obras de Mayo, Roethi-

1 i sher y Dickson continuados por Arcnsberg f 1960). 

"W1iyte, l/omans 119571 y otros que estudiaron la organiza­

cion "informal" en Ja industria y llevados a las filas adminis-­

trativas en obras como Ja de /.fe/vi/le Dalton l1959) demostraron­

que las personas se interrelacionan en realidad solo de manera -

1 imitada y de acuerdo a la forma en que deber{an conportarse se­

gún indica Ja estructura formal de la organizaci"oñ. fSchein 1965 

1980). Estos estudiosos, rnci's que otros, ilustran la necesidad de 

apreciar los procesos humanos en las organizaciones mediante ob­

servación directa, en vez de aceptar el valor aparente de lo que 

dlce la gente en las entrevistas o en los cuestionarios aplica-­

dos.11 111 

(1) Schein, W.R. Consu/tor{a de Procesos, su papel en el -

Desarrollo Organizacional, Edit. SITESA, México 1990, pág. 

17 y 18. 
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En MeÍCico desde 1959 surgen algunos precursores de la -

Consultoría y por mencionar algunos diremos que Carlos Coínez,­

Robleda Pe/ayo, I.uis //aro Leed, Mauro Cardrmas y otros fueron -

pioneros en servicios de Consultoría a las crrpresas. 

Entre 1971y1978 se realizan trabajos de Consultor(a r!_ 

relacionados con e/ diagnostico organizativo,· es decir, para 

problemas de Ja organizacio'n y recursos huma.nos, estos traba-­

jos fueron en la Republ ica Mexicana y Ciudad de Mexico, y uno -

de sus precursores fue Darvcl io A. Castntlo Asmit ia. 

Cent ro Nacional de Productividad (Dr. lluflberto Pon ce 

Tal ancón)., Shore y Asociados y otras asociaciones de profesio­

nales enpezaron a llevar a cabo servicios de psicologta de tra­

bajo. 

14a Consultor{a en s{, rC'prcscntaba que un asesor dicra­

conscjo o sugerencia acerca de un problema determinado. 

lnicia/mcmte ;llauno rle éstos servicios eran para rcclutamiento­

y selección de personal, evaluacion sicometrica, posteriormente 

se dió asesoria tarrVic/n en capacitación y adiestramiento, incl!!. 

sive fungiendo como instructores. 

[4a última década es cuando el consultor en México rcál­

mcnte ha dado auge a la Consultor(a dc desarrollo organizacio­

nal para empresas de di [eren te tndole. En Consul tori"a de 

Procesos, pocos son los Psicólogos que trabajan especial-­

mente en este caapo, pero sin duda resulta ser un cany:io­

ITIJY propicio para el Psicólogo-consultor. 

- 6 -



BTBLTOGRAFTA 

(J) Cunmings, Thomas G. E.F., Organization Dcvelopmcmt 

an Change, 8dit. West 8.U. 1989. 11, 12 y 13. 
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CAPITULO ll 

CONSULTORIA DE PROCESOS 

la Consultoría de Procesos es nuestro tema en cuestión por 

los que eapezaremos por definirlo. 

La Consultarla de Procesos " representa un conjunto de ª! 
tividades del consultor que ayuda al cliente a pcrcibjr, cntcn-­

dcr y actuar sobre los hechos que suceden en su entorno, con el­

fin de mejorar la situación según deseo del propio cliente:(]) 

la función que cumple la Consul tor(a de Procesos es la de­

consulta hacia un cliente, gerente o grupo en una organizacjón,­

pero Ja premisa mds inportante es la acUtud con la cual lo hace 

el consultor. El tipo de consul torla que se 1 l cvará a cabo es la 

de ayudar o ayudarse ,1 si mismo, por lo tanto supone incluso que 

al consultar, el cliE'nte, gerente O grupo no saben en lo que es­

tá mal ó lo que necesitan, se sabe que su intención es mejorar. 

El consultor de Procesos puede ser o no un experto en el tema a­

tratar, pero lo inportante será la habilidad para involucrarse -

con el cliente y la adaptación para' dirigir la consultarla, ya­

que los clientes tiene ciertos modelos o patrones establecidos -

en su forma de trabajo. 

En la consul tori'a hay diferentes modelos para trabajar y -

pueden ser: 

a) Modelos de Consultoría. 

1.- Modelo de adquisición de un servicio experto: El gerente d 

el cliente busca información o servicio que le proporcione 

una respuesta aplicable a su problema. 

(3) Schein E.H. Consul tor{a de Procesos. Su papel en el desa-­

rrollo organizacional, ED. SITESA, México 1990, Pág. 9. 
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2.- Modelo Médico-Paciente: El cliente busca una ayuda como 

terapia médica curativa a seguir para resolver un problema 

organizacional. 

).- Modelo de Consultori'a de Proceoso: contra los anteriores -­

nos plantea un procedimiento a seoguir basado en las si---­

guientes premisas: 

J.1) Con frecuencia, Jos clientes/gerentes no saben lo -

que está mal y necesitan ayuda especial para diagno! 

ticar sus problemas reales. 

3.2) los clientes/gerentes a menudo no saben qué tipo de 

ayuda pueden proporcionar los consultores. 

3.3) La m..1yorta de los clientes tiene Ja intención de m! 
jorar las cosas. 

)./¡) la mayori"a de las organizaciones pueden ser más efe~ 

t ivas de lo que son si aprenden a diagnosticar y 

manejar sus propias fuerzas y debilidades. 

J.5) Sin un estu'dio cxhaust ivo sin· Ja partici-

pación activa cn la organización del el iente, es -­

probable que un consultor no pueda conocer lo sufi­

cientemente acerca de la cultura de la organizacidn 

para sugerir nuevos cursos de accidn dignos de con­

fianza. 

).6) Si el cliente no aprende a percibir el problema. por 

si mismo y si no busca el remedio, no estará dis--­

pucsto ni seriJ capaz de llevar a cabo la solucidn y 

mis importante aún, no aprenderá a resolver esos -­

problemas en el caso de que se repitieran. 

- 9 -



J. 'lJ La luncidn escencial de Ja Consultori'a de Procesos­

consiste en transmitir las habilidades para diagno~ 

ticar y corregir los problem.Js organizacionales, -­

con el fin de que el el iente mismo sea capaz de CO!!. 

t inuar mejorando Ja organizacidn. 

De acuerdo a los modelos anteriores nos inclinamos­

a decir que el modelo de consultor/a de procesos es 

m.is abierto, educa, ayuda, se interna en el proble­

ma, se involucra con el fin de ser conpleto ó mis -

completo que otros para que un cliente satisfaga -­

sus requerimientos. Por lo que es interesante consi 

derarlo una técnica alternativa del O.O. 

b) El Consultor 

Algunos autores 

de la siguiente manera: 

describen las funciones del consultor-

Argyris (1970) y Blake Y Mouton (19761 esclarecen las fun­

ciones del consultor en términos de las estrategias que usa; la­

decisidn de intervencidn está dada por la valuacidn y sensibili­

dad del consultor y las necesidades del consultante. 

Bennis (19731 identifica tres funciones para el --­

agente de cambio: entrenador, consultor o investigador. 

lawrence y lorscl1 (19691 propone que el consultor tarrbién­

es: educador y diagnosta. 

Menzel (19751 y llavelock f197JJ adicionan una cuarta fun-­

cidn, la de eslabón, nos presentan Ja funcidn de eslabón como la 

vinculacidn de las necesidades del el iente y sus recursos rele-­

vantes. 

- 10 -



Stee/e (1969) sugiere que las funciones del consultor, re­

sultan si mi lares a las deserrpeñadas por un detcct ivc. 

11 En un i.Jtil modelo, Nargu/ies y Raia (1972) dividen el PI!. 

pel del consultor "orientado a la tarea" y"orientado al proceso" 

y describe las caracterl'sticas de arrbos modelos de la siguiente 

manera: 

ORIENTADO A lA TAREA ORIENTADO Al PROCESO 

1.- Verificacidn del problema: 1.- Verificacidn del problema 

por un experto, eva/uacidn 

y coleccidn de datos. 

por "problemas sensitivos 

y facilitando una clara -

vinculación con actitudes 

y sentimientos".([¡) 

2.- Resolviendo el problema: - 2.- Resolviendo el problema:-

provee ideas y opiniones, -

diseña invest igacidn para­

obtención de datos y desa­

rrolla solucidn para el -­

sistema el iente. 

trabaja cn la capacidad -

para resol ver el problema 

del sistema, mejora pro-­

blern.ls resolviendo el pr!!. 

cedimiento, y facilita -­

creatividad, 

J.- Retroalimentacidn: presen- J.- Retroalimentación: provee 

ta la investigación de da­

tos con una interpretacidn 

"experta". 

- 11 -

significativa inforrrnción 

facilita Ja asimilación y 

de Ja información, y per­

mite la interpretación 

del el iente. 



IJ.- Utilizacidn de investiga-- [¡.- Utilizacidn de investiga-

cidn: especifica y concre­

ta y recomendaciones basa­

da en la información. 

cidn: fomenta el uso de -

la informacidn por el --­

el iente y facilita la ac­

cidn del el ientc basada -

en su aprendizaje. 

5.- "Relacidn con el cliente. - 5.- Relacidn con el cliente.-

6.-

?. -

Es objetiva y orientada a­

la tarea. La com .. micacidn­

es en tt!rminos cortos y 

orientada al problema. 

Jnvolucramiento: Es prime­

ramente con el problema a­

resolver. 

Sistemas propuí!stos: Con-­

cernientes con la implica­

cidn que tiene el problema 

con otras áreas de la org! 

nización. 

Es personal, involucrada­

y orientada al proceso.La 

corrunicacidn es en gran-­

des t~rminos y orientada­

al sistema. 

6. - lnvolucramicnto: Es prim!!_ 

ramente con las personas­

y grupos de la organiza-­

cidn. '' fSJ 

7.- Sistemas propuestos: Con­

cerniente a la colabora-­

cidn, relacidn e interca!E 

bio de recursos C!ntre las 

.drcas de la organizacidn. 

Otro modelo nos plantea, el consultor c"on dos funciones -­

para Ja solución de p1·oblemas: 

CONSULTOR NO DIRECTIVO CONSULTOR DIRECTIVO 

- ''Propone Ja reflcxidn de Jos Ofrece alternativas y paf:. 

problemas. t icipación en decisiones. 

Observar el proceso para la - Adiestrar al el iente. 

solucidn de los problemas. 
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- Propone emitir un modelo­

de retroalimcmtacidn. 

Reunir datos y simultánet!_ 

mente interpretarlos. 

ldent i ficar alternativas­

y recursos para el el ien­

te y ayudar a determinar­

las consecuencias".(6) 

- Considerar Jos v{nculos -

y prOVf!cr prudencia o 

practicar decisiones. 

- Proponerse pautas, persu~ 

ciones o dirección en e/­

proceso de solución de -­
problemas. 

De acuerdo a m.Jchos autores el consultor hace casi las mi.! 

uns cosas, la finalidad puede ser para ayudar a un el iente o se­

util iza a s{ mismo par.J desencadenar fuerzas dinámicas que tien­

den a equilibrar o sanear los sistemas humanos. Dentro de las -­

funciones que desarrolla están las siguientes: 

RECOPILAR DATOS: 

Escucha y retiene información, ya sea de algunas anotacio­

nes o de imdgenes presentadas. 

ACTUA COH:J LAZO DE UN ION. 

El consultor enlc'lZa personas o grupos que necesitan trata!:_ 

se entre si'", sus buenos oficios para gestionar confrontaciones -

de personas y cuestiones debatibles, así como su habilidad para­

fomcntar conxmicaciones a(ect ivas e interpersonales, pueden ayu­

dar a vincular las partes escenciales, sin lo c:ual, "el total" -

lucha con impedimentos. 

SERVIR DE TRANSPORTADOR EN LAS COMUNICACIONES. 

El consultor puede ser una banda de transporte que acarrea 

datos de actitudes cr/'ticas entre las partes (y dentro de ellas) 
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del organismo en forma discreta y provechosa. La manera de asem! 

rar la claridad en un sistema de cotn.Jnicación es rea/izándola en 

ci'rcu/o. 

FOMENTAR El ESPIRITU DE INVESTIGACION. 

El consultor puede fomentar el estudio de datos humanos 

inmediatos, siempre latentes, en las constantes interacciones de 

Jos hotrbres. 

ANALIZAR LOS PROCEDIMIENTOS Y PROCESOS EN MARCHA. 

El consultor puede ayudar actuando como portavoz de diver­

sas necesidades en los momentos apropiados durante las reuniones 

reales para resolver problemas, en las que los datos que imp/i-­

can las consecuencias más trascendentales .o;e podrán probablemen­

te a discusión. 

FORMAR EQUIPOS Y ADIESTRARLOS. 

"El consultor puede crear las oportunidades p.1ra adiestra-­

miento constructivo y reciproco entre los mierOOros de equipos p~ 

ra desarrollar Ja eficiencia a su m.:J.ximo. En ocasiones puede su­

gerir formas de adiestrarse, aunque Jo que es rrucho mds importa~ 

te, puede hacer salir a la luz a las aptitudes de Jos mielThros -

del mismo equipo que traba¡'an y viven ¡'untos, que actúan entre -

si y que se observan Intima.mente, con objeto de compartir sus o~ 

scrvaciones y consejos constructivos y con el fin de elevar la -

calidad de la operación de la que dependen mutuamcnte:t7) 

AYUDA A RESOLVER CONFl/CTOS. 

Los conflictos internos de los organismos son incvitables­

no por maldad de la gente, sino porque son diferentes. Cada per­

sona percibe y juzga las cosas de diferente manera. 
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la gente siempre desicnte en a/gi.Jn grado y sus desacuerdos exi-­

gen la solucidn administrativa permanente de Jos confl ictos."'El­

consultor puede ayudar investigando si son eficientes los casos -

en que los desacuerdos trascendentales pueden somC'terse a con--­

frontaciones claramente enfocadas. El papel del consultor no es­

dar decisiones en los conflictos, sino ayudar al arreglo, con-­

tribuyendo al proceso de aguzar y aclarar su magnitud de mancra­

que pueda hallarse una base más anpl ia de cooperacidn':' (8) 

b.1) Consultor de Procesos. 

El consultor de procesos prorrucve acciones de desarrollo -

en beneficio de Jos individuos, de Jos grupos y las instituc:io-­

ncs. lo hace a través del establecimiento dc una rclacidn dc -­

ayuda que facilite a éstos la adaptacidn o nuevas circunstancias. 

Esta persona denominada consuJ tor de proccsos, orienta su aseso­

r/a fundamcmtal a Jo! elementos del proceso socioafectivo de un-

~ 

Una característica del consultor de procesos serd en prim~ 

ra instancia, quien estructura la re/acidn cliente-consultor. 

la premisa fundamental es que el problema es e/ del cliente y s.f.. 

gue siendo a Jo largo de la consultorta, ya que el consultor nu!?_ 

ca debera hacerlos suyo. Una de las claves en Ja Consultarla de­

Proccsos es que el cliente debe participar en el procrJso de diag 

ndstico de lo que esta mal y deberá ser en la bllsqueda de solu-­

ciones. Otra clave importante en la Consul t orla de Procesos es -

que el consu/ tor actuará casi siempre adiestrando al el ienle o -

grupo con la finalidad de facil i lar la conprensidn del el iente -

acerca de lo que está mal y cómo enfrentarlo, por Jo tanto Jleg! 

do el momento, el consultor anima al cliente a tomar la decisidn 

final y esto ayudará que en el futuro el el iente adquiera la ha­

bi J idad necesaria para seguí r resolviendo prob/ ema5. 

Otra caracteri"st ica del Consultor de Procesos es que seril­

necesario su conocimiento sobre relaciones hulll3nas particularme!!. 
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te en los procesos interpersonales, pero no necesariamente ten-­

griJ que ser un experto en los diferentes tenus a tratar. 

La Consultor{a de Procesos inplica trabajar activamente 

con las personas involucradas en el problel1l3. La premisa de ---­

DIAGNOSTICO E lNTERVENClON son inseparables, lo cual inp/ica una 

diferencia significativa e>ntre el modelo de Consultor1 .. a de PrOCf! 

sos y otras técnicas de D.O •• Por Jo tanto Ja actuacidn de un -­

Consultor de Procesos será nuy diferente al consultor que aseso­

ra en otras técnicas o materias. 

Podemos reunir las funciones mas inportantes del Consul-­

tor de Procesos como slguen: 

- Crear un clima de apertura y un arrbicnte de confianza y -­

respeto a la individualidad de las porsonas en el seno de­

los equipos de trabajo. 

- Ayudar a los equipos de trabajo e identificar los obstácu­

los que impiden el logro de las metas propuestas. 

- Favorece la solucidn de problenus en equipo mediante el -­

aniJl isis de causas y la gcneracidn de alternativas de solg 

cidn. 

- Promover e intervenir en los carr/Jios que resultan neccsa-­

rios, segrJn indique el anrllisis de los problemas. 

- Revisar los conceptos y valores que están en juego durante 

la implantación de carrhios. 

- Proponer los instrumentos que faciliten la realizacidn de­

las acciones de carrhio. 

Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, -
analizar y resolver los problemas. 
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Sensibilizar el equipo para identificar los fendmenos ori­

gina/es en su dinéimica interna y en su interaccidn con --­

otros grupos. 

- Dar seguimiento a las acciones concertadas y comprometidas 

port?l C!quipa para efectuar las canbios. 

Aqul es importante señalar que en estas funciones se pue-­

den capacitar los agentes de carrhio en una organizacidn. 

Por otra parte el consultor de procesos deberd adquirir y­
desarrol lar constantemente habilidades. conocimientos y actitu-­

des, a continuación ennumerarcmos algunas: 

Debe poseer una gama de conocimientos en ciencias del ca~ 

portamiento y su rclacidn con la administracidn de las in! 

tituciones; debe tener conocimientos sobre organiZ.:J.cidn y­

planeaci6n. 

- Debe ser capaz de entender los sistcm.:Js y procedimientos -

de trabajo y conocer la influencia que tienen las personas 

como tales sobre el rendimiento en el trabajo, el estilo -

de dirección, las relaciones interpersonales y las caract,!! 

rlst icas de Ja dinámica grupal. 

Deberá tener conocimientos pr<Jcticos de entrenamiento y de 

t~cnicas de desarrollo de personal, ya que gran parte de -

su actividad ser.d enseñar a otros. 

En cuanto a habilidades, el consultor de procesos debe te­

ner facilidades para establecer relaciones interpersonales 

por encima del promedio. 

- Debe tener capacidad analttica para resolver problemas, -­

ser creatJ'vo, innovador y sobre todo hablar y escribir --­

bien, ya que una de sus responsabilidades mis inportantes-
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- Scri' Ja cotrunicaci'oñ. 

Debera' ayudar a otros a hacer uso de sus prop1·os re-­

cursos para resolver problemas. 

- Debe ser digno de credibilidad. 

- Debera"' mostrarse abierto para trabajar en ideas teoºrj_ 

cas y abstractas. 

Por lo tanto el consultor de procesos esta por rmcima -

de otros consultores, ya que su trabajo se inicia desde la actj_ 

tud que asume de conprcsnsioñ y atención, ta1riJien debera ser C!!_ 

pacitador, diagnosta y a su vez respetar el problema a tratar -

sin involucrarse emociona/mente en ningun momento. La Descrip­

c1.·Ón del consultor de Procesos es la maºs conplcta y los consul­

tores de diversos canpos deberan estar preparados en este sentl. 

do. 

e) El Psicólogo como Consultor. 

El psicólogo partit::ipa en diferentes catTpos del trabajo 

humano, y a traves de la experiencia hemos podido corrprobar -­

que Ja bases para desarrollarse en cualquier <'iJnVJO son las mis­

mas¡ los principios del conportamicnto y desarrollo h.J11ono. El caso del -

_psicologo de trabajo biene dcsarrol Jardo ru tarea por lo genero./ en una "or­

ganizac1 on, en Ja cual hay micho que hacer, tanto teorico como­

práctico y los objetivos de aplicacion o de estudio no solo se­

han encaminado al individuo y al trabajo, sino tambien a los -­

procesos organizilciona/es, al grupo, a la estructura, al arrhie!!_ 

te, por lo tanto consideramos que se trabaja en una dinámica -­

constante. 

la Psicolog{a de la organizacion ha venido desarrollan­

do diferentes enfoques para resolver problemas de diferente in­

dole, pero en particular el Desarrollo Organizacional ha aport! 

do en Jos últimos JO arlas valiosas técnicas de aplicación en -

las organizaciones. Una a la que haremos mención en el presente 

estudio es la Consultoría de Procesos y por lo tanto enfocare ..... -

mos al papel del psico1ogo como consultor. 

El Psicólogo en la empresa debe desarrollar una función 

integral, ya que entre mas involucrado este en Ja cax/ucta hwmna 
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en Ja organización, mc4s probabilidades tendrá de comprender la -

problcmclti'ca que aqueja a una cnpresa. 

Aunque casi sienpre el consultor de procesos sea un psicd­

logo su formación básica para ser consultor deberd abarcar: 

Sociologí'a cm General. 

Psicologi·a en general, en especial psicologla social e in­

dustrial. 

Psicología y sociologi~a de las organz'zaclones. 

- Dlndmica de grupos. 

- Administración de e1Tpresas. 

Consul tori~a. 

Terapia indivz'dual y de grupo. 

En los Estados Unidos, sistemJticamente, se deflne profe-­

sionalmcnte como cienti"fico del comportamiento conductista, para 

tener una idea, la formacldn del consultor supone la obtención -

del grado de doctor en Psicologta, Sociología d "Ciencias de la 

Conducta". 

En realidad hace algunos años existen programas unlversit!!._ 

rios para esta formación global, iniciados por la Universldad de 

Californz'a y ya existentes en algunas otras, como Harvard, Case­

lnstitute, Boston Universlty, etc. 

Mientras tanto, el dato más importante para la califz'ca--­

cidn del consultor es su condicidn personal. El consultor puede­

tener todo el conocimiento práctico deseable, pero si no tiene -
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él mismo una personalidad "abierta" a los problemas de Desarro­

llo Organi?.acional, no podrá tener éxito. 

En los E.U., siete áreas fundamentales. exigrm habilidad e~ 

pecial del consultor. 

- Arca 1: Evaluacidn de sus motivaciones personales en re/! 

cidn con su "el iente". 

- Area 2: Habilidad para ayudar al"clicnte•a estar concien­

te de las necesidades de carOOio y de los procesos~ 

- Area ]: /labilidad para actuar junto al "cliente: exploran­

do y desarrollando Jos recursos latentes en la -­

propia organizacidn. 

- A rea In Habilidad para tomar decisiones con la participa­

cidn de los elementos impltcitos en el problema. 

- Arca 5: /labilidad para planear y ejecutar Jos planes, to­

mando por control la retroinformación recibida a­

lo largo de las acciones. 

- Arca 6: llabil idad para evaluar los progresos y fracasos,­

ª lo largo del programa. 

Arca '/: Habilidad para asegurar continuidad, expansión, -

apoyo y tranferencia de aprendizaje, a lo largo -

de los programas. 

Adenlls de esas siete habilidades fundamenta/es, que constj_ 

tuyen el campo t~cnico-profesional para la acción son necesarias 

además habilidades especiales en el terreno de la RElACJON IN-­

TERPERSONAL. 
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El consultor, además de las condiciones personales de madu 

rez y estabilidad emoclonal, tiene que ser particularmente hábil 

en la capacidad de: 

A. Establecer rclacidn e lnspirar confianza. 

B. Saber olr, observar, idcntfficar y relatar. 

C. /facer diagnosis y dar consejos. 

D. Mantenerse flexible y reconocer sus l fmitacioncs, 

De acuerdo a las descrfpcfoncs anteriormente hechas pode-­

mos concluir que un 80 \ de estas corresponden al quehacer del -

psicólogo como consultor en las organizaciones o en su trabajo -

en psico/ogia del trabajo, por Jo cual el campo del psicólogo c~ 

mo consultor constituye una tarea ideal, y aún más es habi/idad­

y rcsponsabilfdad que deberla asumfr en todo momento de su desc!E 

pleo profcsfonal. 

En lo que a Consu/ toría de Procesos se refiere, podrtamos­

consfderar que esta técnfca tienen aspectos sfmi/ares a la tera­

pia psicológica cltnica y psfquia1 trica, ya que pone énfasfs en -

que el clfcntc descubra por si' mismo cuales son sus problemas y­

qué hacer para resolverlos, por lo que e/ papel del psicdlogo e~ 

Consultor de Procesos resulta iddneo. 

d) El Gerente como Consultor 

El proponer la creacidn de un grupo de especialistas para­

trabajar en problem..1s de desarrollo organizacional, parece tener 

tanto scntfdo como crear grupos de especialistas para trabajar -

en problemas de aplicacfones de computadoras, investigacidn de -

mercados, etc. Esto indica que la crcacidn y utilización de gr!:! 

pos especfalizados en desarrollo organizacional debe llevarse a­

cabo con cautela. 
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El trabajo propio y de otros indica claramente que para 

el logro de un catrbio organizacional, los GERENTES principales­

de la organizacio'n deben estar involucrados y deben indicar su 

conpromiso con la tarea de carrhio. 

Respecto a lo anterior, parece inportante que los cola­

boradores individuales involucrados en el catrhio, por lo menos­

cnt iendan la necesidad del mismo y como dicho carrbio les propo! 

cionará reconpensas. 

El hecho de tener especialistas en desarrollo 

organizacional en la misma organizacion trabajando con 

otros mierrbros para planear los catOOios _es obviamente una 

forma de lograr participación y obtener soluciones mas -

cuidadosas. 

Los especialistas ( GERENTES J en desa rrol I o organl. 

los -­

esto --

zacional deben procurar vincularse cstrecfiamcmte con 

altos ejecutivos (Para ser cfect ivos), aun cuando 

pueda acarrear prejuicios 

bros de la organizacioñ. 

ofrecer para salvar este 

PERSONAL que posca se 

en su relación con otros micm­

f,a única solucion que podemos 

escollo sera la llAB!LlDAD DE 

capacite estos especialistas. 

Si un especial lsta en desarrollo organizacional ha 

de ser efectivo en el logro del conpromiso de los miem­

bros y de soluciones dCJtalladas para los problemas, dcbe­

ra tener UN CRITERJO MUY Cf,ARO DE SU FUNCION COMJ EDUCA­

DOR, com ESPEC/Af,JSTA EN DIAGNOSTICOS, AS/ com "DE -­

CONSULTOR. 
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Hemos visto que el especialista en desarrollo organizacional pu~ 

de y debe educar al grupo de alta gerencia; dadas las presiones­

de tielTflO impuestos sobre ellos y su interés en las mJltiples (~ 

cctas del negocio, necesitan ayuda para corrprcnder los problc-­

mas de la organizacidn y particularmente para estar al tanto de­

los aportes que el rápido desarrollo de las ciencias organizaci!! 

nales y del corrportamiento pueda hacer solucionar Jos problellliJS­

dc la organizc1cidn. 

!~os especialistas en desarrollo organizacional ya están -­

uti l iz.indo una técnica que podri'amos denominar como "laboratorio 

en D.O. para adiestrar al equipo de la alta gerencia". 

Se ha observado que los gerentes, no solamente Jos utili-­

zan para entender el problema particular que tengan, sino tam--­

bién para apl icarios a otros problemas que van surgiendo. 

Este método permite que los gerentes asimilen los conccp-­

tos y los apliquen a situaciones donde est~n menos involucrados­

emocionalmcnte y tengan así mayor facilidad para el ancJlisis ob­

jetivo. 

Estos laboratorios de entrenamiento para procesos organiz! 

ciona/es, pueden constituir una alternativa para adiestrar a /os 

gerentes. 

11 El punto de vista de Beckliard (1978) sobre las ventajas­

de este adiestramiento es: 

Primera, porque proporciona al grupo de alta gerencia una­

oportunidad de adiestramiento, sobre un conjunto de conceptos -­

que pueden utilizar para resolver problemas de la organizacidn. 

Segundo, porque obviamente proporcion:J una oportunidad par:J exa­

minar, al menos una forma preliminar, sus propias relaciones dc­

trabajo y de que manera se relacionan con los problemas más am-­

pl ios de la organización. 
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Tarrbién nos dice que los problemas de un consultor ex-­

terno que puede solamente currplir un papel limitado en la ayu­

da que les pueda prestar a los gerentes a resolver. Por lo tan­

to las teénicas del O.O. son una alternativa para el gerente- -

consultor como un proceso continuo de acuerdo al cual la geren­

cia de cualquier organización debe preservar constantemente. 11 

( 10} 

El gercnt c-consul tor nccesi tara"' un entrenamiento en --­

ciencias del comportamiento particularmente en te'Cnicas de pro­

cesos para la 01·ganizacio'1, el grupo y el 1'ndividuo, su conoci­

miento tcndréf que ser suficiente para educar a los dcm3s •micm-­

bros de la organi~ación; el significado y utilización de los -­
diferentes conceptos. 

t4,5,6J 

f7, 8) 

( 9 J 

lippitt Gordon, L.ippitt Ronald, The Consulting---­

Proccss in Action, University Associates la Jolla,­

Ca/ifornia: 1978 págs. 27, 28, 29, JO, 31 y ]2. 

Margulies, Newton. Desarrollo Organizacional, Valo­

res y Procesos y Tecnologia. Edit. Diana 1972. 
Me'xico, pags. 147, 148, 149 y 150. 

Beckhard, Desarrollo Organizacional: estratégias y­

modelos Edit. Fondo Educativo Interamericano. Méxi­

co 1973. Págs. 101, 103 y 106. 
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CAPITULO l l l 

LOS PROCESÓS DE INTERACCION EN El PROCESO 08 CONSULTOR/A 

En el sentido más anp/ io del termino, procesos o proceso -

se reflere a CO/.V se hacen las cosas y no a que cosas se hacen, -

ni a objetivos a al can zar. 

Los procesos se desarrollan en todas partes y en todos se!!. 

tidos y la finalidad por lo general es para facilitar o procurar 

la solución a problemas humanos o para alcanzar objetivos, por -

lo tanto Ja corrprensión de los procesos de interacción huma.na, -

en una organización resultan esenciales para el consultor o ge-­

rente que trabajan con grupos o individuos. 

Por lo tanto un gerente o consultor debe saber como piensa 

un individuo, qué mecanismos funcionan entre las personas, den-­

tro de los grupos, en las organizaciones,· por lo tanto para que 

sean eficaces estos deben aprender a ser creativos por si" mismos 

a dirigir sus propios procesos y a tomar decisiones. 

Un principlo de los procesos de consultoría se orienta a -

que el el iente, individuo o grupo aprendan habi/ idades para el -

manejo de problemas y a involucrarse activamente en la solución­

de los mismos, 

a) Procesos de Grupo en las Organizaciones. 

Dentro de Jos procesos humanos llDS relevantes en las orga­

nizaciones que el con.su/tor de procesos debe conocer y tomar en­

cuenta para realizar su trabajo consideramos a Jos siguientes: 
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COMJN ICAC ION. 

Sin duda una conJJnicacidn deficiente es Ja causa m.:fs cita­

da del conflicto interpersonal. Como pasamos casi un 70 'l. de las 

horas de vigilancia co1tt1nicdndonos (escribiendo, leyendo, habla!!. 

do, escuchando) es ldgico afirmar que una de las fuerzas que mc:ls 

inhibe un buen desempeño del grupo es la fa/ ta de una buena COIJX! 

nicacidn. 

La contmicación propicia la motivación al esclarecer a los 

errpleados lo que han de hacer, la c{J'cacia con la que están lle­

vando a cabo y qu~ medidas tomar para mejorar el dcsen:pcffo en C!!, 

so que sea insatisfactorio. 

La co11IJnicación sirve para controlar de diversas formas el 

corrportamir.nto de los empleados. la organizacidn posee jerar--­

qufas de autoridad y normas form.J.les que es preciso que acaten. 

Para rruchos empleados, su grupo de tl'abajo constituye Ja-­

principal fuente de interaccidn social. la corwnicacidn que tie­

ne lugar en ~l, es un mecanismo indispensable para que cxternen­

su lrustacidn y sentimientos de satisfaccidn. As/ pues, la coITXJ­

nicacidn permite la Expresidn Emocional de sentimientos la sati!!._ 

facción de las necesidades sociales. 

Cabe suponer que casi toda interaccidn corwnicativa que -­

tiene lugar en un grupo u organizacidn realiza una o varias fun­

ciones. 

7'0,1{4 DE DECISIONES EN GRUPO. 

Una de las ap} icaciones m:Js obvias de los conceptos de Ja­

comunicacidn Ja encontramos en el área de Ja toma de decisiones. 

Más aún, las decisiones de grupo exigen transmitir mensajes en-­

tre sus micniJros, y la eficacia de este proceso com.Jnicativo ---
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repercutirá profundamente en la calidad de las decisiones colec­

tivas. 

la importancia en la toma de decisiones radica en se/ecci~ 

nar el método adecuado, segiln e/ tienpo disponible los antecede!! 

tes del grupo, Ja naturaleza de la tarea que se está efectuando­

y el tipo de clima que e/ grupo quiera establecer. Con frecuen­

cia los grupos no reconocen que han tomado demasiadas decisiones 

de proceso y que éstas tiene verdaderas consecuencias para el -­

atOOiente del grupo y para la calidad de las soluciones del pro-­

blema. Por tanto el consultor debe estar prepariJdo para llamar­

la atencidn hacia los ndltiples mecanismos mediante los cuales -

los grupos toman sus decisiones. 

Existen diferentes tipos de decisiones: 

1.- Decisidn por falta de respuesta. 

2.- Decisión por autoridad formal o por autorización a sJ­

mismo. 

].- Decisidn por minorías. 

/¡.- Decisidn por mayoría: votacidn y/d sondeo. 

5.- Decisión por concenso. 

6.- Decisión por consentimiento un;jnimc. 

El consultor o gerente puede orientar al grupo a determi-­

nar que tipo de decisiones debe tomar de acuerdo a las di !eren-­

tes circunstancias, por eso es inportante que el grupo este con_! 

ciente de seleccionar un m~todo apropiado según el tipo de tarea 

o decisidn sobre la cual trabaje. 
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LIDl>RAZGO. 

El liderazgo es un proceso de interaccion, con caracterís­

ticas circunstanciales, por lo que resulta imposible 2stab/ecer­

a priori con absoluta seguridad, cuál es la persona más indicada 

para se el /{der de un grupo determinado. El líder dcbera surgir 

del grupo, durante el proceso de interaccicn de sus mierrbros. 

Bl llder es uno de los m.Jchos posibles agentes de carrbio,­

pero su tarea es liberar un potencial facilitador para su grupo. 

As{ como el conductor de un grupo logra sus fines proporcionando 

una base lacil itadora, modelando conductas adecuadas, y convir-­

t i éndose en un 1 {dcr mi enbro del grupo. 

El /{der puede proporcionar el el ima para la cohesión de/­

grupo antes del primer encuentro de!} mismo. 

De vital inportancia en el encuentro inicial del grupo,es­

la tarea del li'der consistente en establecer un objetivo general 

para el proceso del grupo con respecto al cual todos los micm--­

bros deben estar de acuerdo. 

En algunos casos el gerente es el líder, algunas de las -­

caracterí'sticas que se le atribuyen a un buen lí'dcr pueden st:fr:­

legitimidad, experiencia o carisma, influencia, autoridad con -­

estos atributos un gerente puede estructurar grupos de trabajo -

para solucionar problemas, 

Se identificaron tres conjuntos de fuerzas que deben toma!: 

se en cuenta en el 1 iderazgo: 

1. - Fuerza del 1 íder, 

2.- Fuerza de los subordinados. 

J.- Fuerza de la situación. 
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las fuerzas del líder son su sistema de valores, su con--­

lianza en el grupo, sus inclinaciones o estilo naturales y la -­

seguridad que sie11ta en esa situacidn,· de las fuerzas del grupo­

son sus experiencias previas en Ja toma de decisiones, su nivel­

real de CO!Tpelcncia, suto/erancia a la atOOigUedad, su capacidad­

para involucrarse en el problema, sus expectativas y su necesi-­

dad de crecimicmto; de las fuerzas del grupo y de Ja situacidn -

son el grado de presidn en cuanto a tienpo, el tipo de problema­

que debe resolverse y la clase de organizacidn en la cual se es­

t.:J 11 evando a cabo el proceso. 

El liderazgo situacional será ITXJY importante en los proce­

sos de grupo ya que el líder situacional carréia su estilo de li­

derazgo de acuerdo a la persona con Ja que esta tr.1bajando y en­

funcidn de cada situacidn. Existen otros estilos de liderazgo sJ. 
tuacional: 

Estilo 1. Dirigir. 

Es un estilo aplicable para iTTJ'artir drclenes específicas y 

supervisar de cerca el cuuplimiento de las tareas. 

Estilo 2. Instruir. 

El lider manda y controla el curcplimiento de las tareas,­

pero adem.:ls explica sus decisiones, pide sugerencias y fomenta -

1 os progresos. 

Estilo J. Apoyar. 

El líder facilita y apoya los esfuerzos de los subordina-­

dos en orden al cunplimiento de las tareas, y conparte con ellos 

la responsabilidad por la toma de decisiones. 
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Estilo ~/ Delegar. 

El 1 i'dcr pone en 111.Jnos de los subordinados Ja rcsponsabili.. 

dad de la toma de decisiones y la resolución de problemas. 

En este caso el consultor de procesos puede ser de gran 

ayuda para el gerente al ver las alternativas de que dispone para 

elegir un curso de acción adecuado. 

LA CO/IE S ION. 

los grupos difieren entre si, respecto de la cantidad de -

cohesión existente entre los mismos. la cohesión existente entre 

Jos mismos. La cohesión de grupo puede definirse como la canti-­

dad de presión ejercida sobre Jos mietrhros del mismo para que -­

estos pC!rmanezcan en el grupo. Existen diversas razones por las 

cuales una persona se inte>gra a un grupo determinado y algunas -

de /as premisas para que cn los mierrhros de un grupo exista cohe 

sión pueden ser: 

a) Cuanto mayor es /a cohesidn de grupo, mayor será la sa­

tisfaccidn experimentada por si:s mienDros. 

b) Cuanto mayor es la cohesión de grupo, mayor será la -­

cantidad de cof111nicación entre sus mienbros. 

c) Cuanto mayor es la cohesidn de grupo, m.:iyor será la in­

fluencia ejercida por el grupo sobre sus micn:bros. 

d) Cuanto mayor es la cohesión de grupo, mayor será la 

praduct ividad del grupo. 

Algunos factores determinan que los mienbros de un grupo -

se sientan atraídos unos a otros; el tierrpo que las personas han 

permanecido juntas, el tamaiio del grupo, la severidad de la ini­

ciacidn para su admisidn al grupo, las amenazas externas, los V!!_ 

lores, las normas y los éxitos anteriores. Por tanto podemos ---
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considerar que el consultor ó aercm.tc P.uede tener gran lnfluen-­

cla sobre Ja cohosión del grupo. 

NORMAS. 

Todo grupo posee normas, sin las cuales no serla posible -

su sobrevivencia. Podemos establecer que todos los grupos, scan­

pcqueffos o grandes, socio-grupos d psicogrupos, todos poseen --­

ciertas normas que gobiernan las ll'ncas generales de conducta de 

sus micrrhros. 

En general, podemos definir las normas como patrones d --­

expectativas de conductas compartidas por los mieniJros de un -­

grupo determinado. 

El establecimiento de normJs de grupo, constituye un exce­

lente sustituto para la utilización del poder que, TTXlchas veces, 

provoca tensión y abl igaciones entre los micrrbros. 

las normas suelen de sarro/ larse gradualmente a medida que­

/os mieniJros de un grupo aprenden cuilles conductas son indispen­

sables para que el grupo funcione bien. Por supuesto, los acont!. 

cimientos decisivos pueden alterar el proceso y hacer que pronto 

se consoliden nuevas normas. 

Casi todas se crean en una d varias formas siguientes: 

1) Afirmaciones expl!citas ·hechas por un miembro del gru­

po, 2) acontecimientos histdricos del grupo, J) prima--
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cla. El primer patrdn conductual que surge en un grupo, estable­

ce casi slenpre las expectati'vas del grupo, 41 transmlsi'dn dc­

conductas de sltuaciones anteriores. 

Pero /os grupos no establecen ni hacen cunpllr normas para 

toda situacidn imaginable. las normas que ifTJ>ondrd un grupo, -­

t icnden a ser las que son ÍllJlortantes para él. 

Pero, qué es lo que hace lnportante una norma 

1) Si facilita la supervivencia del grupo. 2} Si mejora la 

predi et ibil idad del conportamiento de los integrantes del grupo. 

]) Si reduce los problcm.:J.s interpersonales que causan malestar a 

los mietOOros. 4J Si permite a los miembros expresar los valores­

ccntrales del grupo y aclara el rasgo distintivo de la identidad 

del grupo. (111 

Una de las funciones importantes del consultor de procesos 

con.Jiste en descifrar las normas y comprobar el grado de concen­

so que existe en el grupo acerca de ciertos problemas. 

El consultor de procesos taniJién puede ayudar al grupo, -­

observando con cuidado como se manejan los incidentes crl't icos y 

tratando de deducir los tipos de normas que el grupo está csta-­

bleciendo. Si después el grupo se dedica a realizar algún amll.f 

sis de procesos propio, entonces el consultor puede ayudarlo a -

identificar y reconstruir algunas de sus normas y aprobar por sí 

mlsmo si las normas son lltiles d si' constituyen una barrera para 
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la accidn efectiva. 

A medida que se desarrollan las normas y se entrelazan --­

unas con otras, se puede enpczar a pensar en la "cultura" del -­

grupo. Baste decir que el consultor de procesos debe estar rwy -

pendiente de las normas cu/ tura/es por que son demasiado podero­

sas en su operacidn. 

ESTATUS. 

En cualquier grupo, se puede establecer el estatus de cada 

uno de sus miclTÓros, consideraremos r.omo estatus al prestigio 

que goza un mieiOOro del grupo. Puede ser in:puesto formalmente 

por un grupo, es decir por la organización, mediante tltulos d -

protocolos. Es el estatus que confiere el hecho de ser coronado­

"campedn rrnndia/ de Jos pesos conpletos 11 d ser elegido "Í!/ hom-­

bre más sfopático". 

Muchas veces el estatus se presenta de manera informal. 

Puede adquirirse informalmente por características como escorati 

dad, sexo, edad, destreza o experiencia. Todo puede tener un -­

valor de estatus si otros mierrhros del grupo le dan ese valor. -

Pero el hecho de que el estatus sea informal no significa que 

sea menos importante o que haya menos concordancia respecto a 

quirln lo tiene. 
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En escencia, las organizaciones confieren estatus en una 

de las cuatro formas siguientes: mediante la pertenencia a ellas 

la ocupacidn; el nivel organizacional o sueldo, Adem.is, el esta­

tus puede ser un atributo personal apreciado por otros, como --­

edad, escolaridad, sexo, raza, re/ igión, aspecto físico, habil i­

dades de co111.1nicación, experiencia o comprctencia. 

Se ha COl1Jlrobado que los sirrbolos del estatus cunp/cn va-­

rias funciones en la organización. Actúan como premios, incenti­

vos y facil id .... des de la corrunicacidn. Los si"mbolos del ostatus -

contribuyen aún mJs a la co1Tr..micación al indicar la autoridad y­

jcrarqu{a de un individuo a otros mierrhros de la organización y­

a/ dar a conocer el rango formal a personas a entidades imparta!! 

tes fuera de Ja enprcsa, 

El consultar a gerente consultor puede ayudar a equilibrar 

las situaciones de estatus de los mietrhros del grupo mediante Ja 

aplicación de criterios que coincidan o concuerden con las dife­

rentes entidades de una organización. Por lo que resulta impor-­

tante conciliar y adecuar las distintas jerarquías en un grupo -

de trabajo. 

ROL.ES 

/lay ciertas actitudes y conductas compatibles con un rol-­

y son las que producen la identidad del rol. las personas tienen 
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la capacidad de cambiar papeles (ro/es) rápidamente cuando reco­

nocen que la situacidn y sus exigencias requieren carrbios radie~ 

les. Cuando los requerimientos de un papel no están bien defini­

dos, la identidad pierde claridad y el individuo retorna a anti­

guos patrones de conducta. 

la idea de cómo debe uno de actuar en una situacidn deter­

minada es un pcrcepcidn del rol. Real izamos ciertos tipos de CO!!, 

ducta, basdndonos en una interpretacidn de la manera en que pen­

samos que hemos de comportarnos. 

En el lugar de trabajo,conviene analizar el tema de las -­

expectativas del rol mediante Ja perspectiva del contrato-psico­

lógico. Existe un conv()nio no escrito entre los enplcados y su -

errpleador. Este contrato psicológico establece las cxpcctat ivas-

11I.1tuas: lo que la gerencia desea del errpleado y a la inversa. 

Se supone que la gcnrecia tratará al personal con justicia, que­

creará condiciones de trabajo aceptables, que co111Jnicará clara-­

mente Jo que es un trabajo justo para la jornada y porporciona­

r<f retroalie11r1lacidn sobre Ja eficiencia con que el empleado es­

tá laborando. Se supone que éste responda mostrando una buena -­

actitud, obedecicmdo las instrucciones y demostrando fidelidad -

hacia la organización. 

Si no se cumplen las espectativas de un contrato nos hall~ 

mos ante conflictos de roles. Cuando el individuo se encuentra-
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frente a expectativas del rol contradictorias, se produce el --­

confli'cto, que se presente cuando la exigencia de un papel difi­

culta la realización de otro. 

Entre los roles o papeles que se desenpeñan más frecuent~ 

mente en un grupo, podr/amos citar algunos que segun Joseph Lul f 

ejercen una incluencia determinante sobre el proceso que se lle­

ve a cabo en el trabajo de grupo: 

1.- Líder Natural: Es la personalidad fuerte del grupo, g!! 

za de gran autoridad. llabla bien y con sol tura. Cuando se expre­

sa, los demás escuchan, 

2.- El Conciliador: Es el que procura calmar los dnimos 

y reducir las tensiones. Su papel es /TlJY valioso en la medidia -

en que rll se esfuerza por quitar pasión a los debates y procura­

que las cosas salgan bien. 

J.- El experto: Es el que da al grupo las informaciones -­

que se precisan, Resulta muy útil siempre que no tienda a dese!!! 

peñar el papel del sabe/o todo, pues en este caso corre el ries­

go de anular toda la espontaneidad y la creatividad del grupo. 

/¡,-El Secretario: anota todo lo que va sucediendo, es --­

pues la memoria del grupo. Todos se dirigen a él para saber don­

de se encuentra ahora, qué es lo que se ha dicho. 

Redacta las actas de las reuniones, proporciona los informes al­
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exterior, etc. 

s.- El Clarificador: Es el que pide explicaciones, precisa 

los términos, se cerciora si cada uno ha comprendido bien lo que 

se acaba de decir. Este es con frecuencia un papel ingrato, por­

que el clar1' ficador se arriesgarta a pasar por persona de poca -

inteligencia, aunque algunos no se atrever1an 1 for1tt1lar pregun­

tas por miedo a que se les considere ignorantes. 

6.- El Aclerador: Esta pe1Sona sufre cuando le parece que -

el grupo piC!rde t iel1po y se enreda en discusiones vanas. lrr:pri­

rilmo a Ja reunidn. Pero hay que temer cuidado porque puede -

hacer "pC!rdC!r" el t ienpo al grupo con su prisa, Esto sucede con­

frecuencia cm la base de análisis del problema. 

7.- El alentador: Sabe encontrar las palabras precisas pa­

ra decir a cada uno que su intervencidn ha sido apasionante y ha 

permitido un considerable avance. 

B.- El Crítico: Censura sistemáticamente todo lo que se -­

hace y se dice. Cuando se Je pide que exprese una propuesta con­

creta a partir de sus cr{ticas, no requiere for1T1.Jlarla. Sostiene 

que t!sta no es su misidn. 

9.- El paralizador: Cada una de las intervenciones causa -

el bloqueo del grupo. Se dedica a discutir el procedimiento, el-
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vocabulario, las ideas, los errare~, a veces con buena voluntad­

de ayudar. 

10.- El pesimista: AfirlTlil desde el principio que no se lle 

garr:l a ningún sitio, que las reuniones, cursos, juntas de traba­

jo son inútiles, que no se conseguirá resolver los problemas. 

Las ideas o soluciones expuestas no resultan ser de su interés. 

11.- El Jovial: De lo primero "y único" que trata es de -­

hacer reir. Con él, todo en el terreno de la hilaridad y de las­

bromas entra. la reunión se convierte en una gran comedia cómica. 

12.- El oponente Sistemático: Cualquier cosa que no proce­

da de él carece de interés. Muchas veces el oponente es una per­

sona que ocupa un pisición elevada y teme perderla. El es un ex­

perto negativo y, por consiguiente, el único capacitado para opl 

nar sobre el asunto de que se trata. 

1].- El dominador Agresivo: Quiere que todo el rwndo se -­

pi iegue a sus exigencias. Procura imponer sus ideas y su proyec­

tos. Con objeto de lograrlo, errp/C!a acciones de astucia, humor,­

adulación, miedo, chantaje, etc. 

11¡.-El Indiferente: Es el lastre del grupo, parece que no­

/e interesa nada. Visiblemente espera a que los asuntos terminen 

y contcrrpla Ja agitación de otros. Y aún as( critlca al dirlgen­

te del grupo. 
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15.- El Presuntuoso: Dice que lo sabe todo, que lo conoce­

todo. Su experiencia es de lomds a11pl ia. Se considera capaz de -

encontrar soluciones mil.1grosas. 

16.- El Manipulador: Persigue objetivos personales y no -­

confesados. Asi se esfuerza por arrastrar el grupo en Ja direc-­

cidn que él desee, haciéndole creer que llega ahl' por su propio­

pie. 

El papel del consultor o gerente en este proceso de grupo­

resul ta de suma importancia pues es necesario analizar que el 

papel que el individuo se atribuye a st mismo, sea coherente y 

autrlntico con Jo que esperan de él los demás en la organizacidn. 

CONFLICTO. 

Pese a los diferentes sentidos que el término conflicto ha 

adquirido, casi todas las definiciones tiene varias cosas en co­

mJn. Es preciso que el conflicto sea percibido por arrhas partes. 

Su existencia o inexistencia es una cuestidn de percepción. Si -

nadie se percata, se acepta generalmente que no hay conflicto. -

Desde luego, los conflictos percibidos no siempre son reales, en 

tanto que fTl.lchas situaciones que podrfan describirse como con--­

flictJ"vas no lo son ya que los mieabros del grupo no las percJ·-­

ben como tales. Otros aspectos cotT1Jnes de Ja mayor parte de las­

dcfiniciones del conflicto son los conceptos de oposicidn, esca­

sez, bloqueo y la suposición de que hay dos o más personas cuyos 
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intereses o metas parecen incompatibles. los recursos, trátese -

de dinero, trabajo, prestigio, poder y otras cosas no sin ilimi­

tados, y su escasez estirrt..1/a el conportamlento de bloqueo. De 

ahf que haya oposición entre las personas. Cuando una bloquea la 

obtencidn de Jos objetivos de otra, surge entonces e/ conflicto. 

El proceso del conflicto dcgún Sthepcm R. Roblins (1979),­

se cotrpone de cuatro etapas: oposición potencial, congnición y -

personalidad, comportamiento, resultados. 

Etapa /: Oposición Potr.ncial. 

la etapa primera del proceso del conflicto es la presencia 

de condiciones capaces de cre<Jr la oportunidad de un conflicto. 

No es necesario que lleven directamente a él, pero una de el/as­

es indispensable para su aparición. Para facilitar la conprcn--­

sión, esas condiciones han sido condensadas en tres categorías -

genera/es: conx.Jnicación, estructura y variables de la personali­

dad. 

Etapa //: Cognicidn y Personalización. 

Si las condiciones citadas en la Etapa 1 generan lrustra-­

ción Ja posibilidad de oposición se concretiza en la 2a. Etapa. 

Las condiciones anteriores tan sólo desembocan en el conflicto -

cuando el con!/ icto afecta a una o mds personas, quienes además­

/o conocen. 
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Es en el nivel del sentimiento, cuando el individuo se siente -­

comprometido emocionalmente, en el cual siente ansiedad, tensidn 

lrustracidn u hostilidad. 

Etapa /JI: Comportamiento. 

En la tercera etapa del proceso de conflicto, un mienbro -

real iza acciones que frustran la obtencidn de metas de otros d -

van contra Jos intereses de él. Es necesario que Ja accidn sea -

intencional; es decir, deba haber un esfuerzo conciente de !rus 

tar al otro. 

El canfl feto externo abarca una enorme gama de conductas:­

desde formas sutiles, indirectas y muy controladas dP. interfere!]_ 

cia hasta Ja lucha directa, agresiva y violenta e incontrolada. 

En esta etapa aparecen tatTbidn las conductas ref<Jrentes al mane­

jo del conflicto. Una vez que rlste se manifiesta, Jos interesa-­

dos idearan un mrltodo para afrontar/o. 

No se excluye la posibilidad de que en la etapa anterior se ini­

cien acciones tendientes al control del conflicto, pero casi --­

sierrpre se aplican cuando el conflicto se ha desencadenado y no­

en forma de medidas prevcnt ivas. 

Etapa IV: Resultados. 

la interaccidn entre el comportamiento de conflicto exter-
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no y las conductas con que se maneja el concl icto produce conse­

cuencias. Como Jo denuestra el modelo, pueden ser funcionales -­

cuando e/ conflicto ha servido para mejorar el desemper1o del gr~ 

po. Y tafTbién es posible que el deserrpeño sea obstaculizado y e!!. 

tonces diremos que el resultado es disfuncional. 

El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de -

las decisiones, estim.ila la creatividad, la innovacidn, esti111Jla­

el interés y la curiosidad entre los mienbros de un grupo, ofre­

ce el anbiente donde pueden resolverse los problemas y l ibcrarse 

las tensiones, favoreciendo además un el ima. de autoeval iación y­

canhio, a esto se Je llamarla resultados funcionales. 

Por otra parte si el conflicto afecta a la actividad del -

grupo al punto de interrumpir/a y amenazar incluso a superviven­

cia, entonces hablaremos de resultados disfuncionales. 

El consultor de procesos será una pieza clave en la solu-­

ción de conflictos de m.rnera constructiva y por lo tanto con re­

sultados funcionales. En primer lugar es un experto que deberá -

darse cuenta de lo que está sucediendo y analizarlo, no angus--­

tiarse, por los problemas que esté atravesando el grupo in1'cial­

mcnte. En segundo lugar, necesitará lograr que el grupo compre!! 

da que los primeros pleitos, alianzas y reacciones de renuncia -

son esfuerzos por p11rte de los mienbros para conocerse, ponerse­

ª prueba y encontrar su lugar dentro del mismo. 

- ~2 -



Entonces, el consultor debe alentar a los gerentes y al grupo en 

general para un manejo funcional de conflicto, a través de t.!cnl. 

cas de consul tori'a de procesos. 

PODER. 

El poder denota una capacidad que tiene A para jnfluir en­

/a conducta de B, de modo que B haga algo que de lo contrario no 

real izarta. 

Esta definicidn implica 1) un potencial que no necesaria-­

mente se realiza, 2) una relacidn de dependencia y]} la suposi­

cidn de que B tirme libertad sobre su comportamiento. Quizds al­

aspecto central del poder radica en que es una funcidn de depen­

dencia. Cuando mayor sea la dependencia de B respecto a A, mayor 

ser.:I el poder de A en Ja relacidn. Y la dependencia a su vez se­

funda en opciones que controla A. Alguien puede tener poder so-­

bre nosotros sd/o si controla algo que queremos. 

Para que A logre que 8 haga algo que de Jo contrario no -­

hartan es preciso que B tenga libertad de tomar decisiones. En -

el caso extremo, si el conportamiento de B en el trabajo cst-d -­

programado de manera que no pueda elegir, sin duda está coartada 

su libertad de hacer otra cosa que no sea la que está real izando. 

Segdn Raven (1965) las bases del poder se podrlan chscribir 

de la siguiente manera: 
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Poder Coercitivo. Tiene su fundamento en el miedo, Ante -­

este poder uno se somete por el temor de que haya consecuencias­

ncgat 1'vas en caso de desobediencia. Descansa en la aplicación, o 

en la amenaza de aplicacidn, de sanciones ftsicas o de seguridad. 

Poder de Premio. la gente se somete a los deseos de otro -

porque ello le acarreará beneficios; por lo tanto, el que distrj_ 

buye premios a otros ejercerá poder sobre ellos. Aqu( nuestra -

definicidn se limita a premios materiales exclusivamente. Entre­

ellos se encuentran Jos sueldos y salarios, las comisiones, las­

prestaciones y cosas afines. 

Poder:...E!!_rsua sivo. Descansa en la concesidn y man ilación de 

premios. sitrhdlicos. Si tenemos autoridad de decidir a qui~n con­

tratar, de manipular Jos medios de comunicación, controlar Ja -­

asignación de los sítrholos del estatus o influir en las nornas -

de grupo, esaremos dotados de poder persuasivo, 

Poder de Conocimiento. El conocimiento o acceso a Ja info!:, 

mación constituye Ja última base del poder. Podemos afirmar que, 

cuando un individuo de un grupo u organización controla informa­

ción especial o cuando ésta se requiere para tomar una decisidn. 

esa persona posee un poder basado en el conocimiento. 

En resumen, la.s bases del poder se refieren a. aquello que­

controla el sujeto y que le permite manipular la conducta ajena. 
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los diferentes tipos de Poder: 

Poder de Posición. En los grupos y organizaciones formales 

probablemente el acceso m;ls comtJn a una o varias bases de poder 

sea la posición en la estructura. 

Poder Personal. los rasgos de la personalidad se expusie-­

ron de acuerdo a algunos otros procesos de grupo, y rctoIMndo el 

tema diremos que las caracteri"sticas personales pueden consti--­

tuir una fuente de poder. Si hablamos con fluidez, si nuestro C!!. 

rácter es dominante, si tenemos una excelente presencia frsica o 

estamos provistos de esa cualidad mística dr:mominada "carisma 11,­

posecremos rasgos personales que pueden servirnos para que otros 

hagan lo que deseamos. 

Poder de Experto. la pericia es un medio con el cual el -­

sujeto llega a controlar informa.cidn especial izada. A medida que 

Jos trabajos fueron cspccializJndose, la sociedad requirid cada­

dla más"cxpertos" para alcanzar sus propósitos. 

Poder de Oportunidad. Encontrarse en el sitio adecuado en­

e/ momento oportuno puede brindar la ocasión de ejercer un poder. 

No es necesario ocupar una posición formal dentro de un grupo u­

organizacidn para tener acceso a informacidn importante para 

otros o lograr ejercer una incluencia coercitiva. 
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El poder C"n una organizacidn implica un proceso poli"tico -

en accidn, por lo cual el consultor de procesos o el gerente que 

actué como consultor de procesos o el gerente deberá de tomar --

rruy en cuenta antes de poner en marcha ciertas trlcnicas o proc! 

dimicntos para incluir en los individuos y los grupos de la 01·g! 

nizacidn ya quf' deberá respetar en Jo m.is posible de las bases y 

fuentes de poder que están inst itutdas como poi Íticas formales­

y deberá analizar las informales. 

Esto podr{a llegar a ser en algunos casos una desventaja -

para Ja consultarla de procesos, en la cual solo las habilidades 

del consultor podrán superar con éxito. 

FORMAR Y />14NTENER UN GRUPO 

Un proceso importante de considerar en Ja consul tol'l'a de -

procesos es e/ de formar y mantener" un grupo: según Schcin este 

proceso se divide en dos ÍiJSes,· Ja fase 1, se refiere a los pro­

blelTlds que enfrenta una persona cuando entra a formar parte de -

un grupo nuevo, ya que ésto origina cierto conflicto cmocional,­

cuatro de estas caracteri"sticas iniciales a superar son: 

1. - Idcnt id ad. 

2.- Control, poder e influencia, 

].- Necesidades individuales y metas del grupo. 

1,.- Accptacidn e intimidad. 
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la fase 2, son como referencia. a la tarea y auntenimiento­

dcl grupo: 

Funciones para la tarea 

J.- Iniciar. 

2. - Buscar informacidn. 

J.- Dar informacidn. 

4.- Buscar opinión. 

5.- Dar opinidn. 

6. - Aclarar. 

?.- Elaborar. 

8. - Resumir. 

9.- Conprobar el consenso. 

Funciones para mantP.ner el grupo 

1.- Armonizar. 

2. - Hacer concesiones. 

J.- Cuidar la entrada. 

4. - Alentar. 

5. - Diagnosticar. 

6. - establecer normas. 
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?.- Probar las normas. 

De acuerdo a lo anterior podemos darnos cuenta del gran 

esfuerzo y habilidad que tendrá que llevar a cabo un individuo-­

para integrarse a un nuevo grupo. De aqu( que debemos considerar 

como un tema aparte los procesos interpersonales que se dan en -

las organizaciones. 

b) Procesos Interpersonales. 

Un individi.·o- a pt!sar de pertenecer a un grupo y aunque po-­

sca una gran capacidad, puede no querer participar o no poder ha­

cerlo ar..Jn cuando este de acuerdo con las metas fijadas por el gr!! 

po; tal vc!z su conducta se debe a que des.1prucbc los medios usados 

para lograr su objetivo o bien puede tener un sentimiento de ins!.. 

guridad pensando que el grupo no Jo acepta, pu<>de crr.er tambi~n,­

que carece de aptitudes para relacionarse con el resto del grupo, 

tener "complejos" por su nivPl Social o por sus antcccdcntcs es­

colares. Estos procesos interpersonales se dan en los individuos­

de cualquier organizacidn e itrfliden su participacidn en el grupo­

de trabajo en muchas ocasiones, por lo que resulta importante to­

marlos 11X1Y en cuenta en la consultoría de procesos y sobretodo -­

conocerlos a fondo, controlarlos o modificarlos si es necesario. 

La conprcnsidn de los procesos interpersonales en los gru-­

pos de trabajo resultan C?srnciales para los consultores o geren­

tes. Resulta m.:i's importante crrplear mJs tierrpo en analizar el -­

cdmo de las accion<?s, que las acciones mismas. 

Schain nos plantaa una alternativa para Ja observacidn e i!! 

tervencidn en asuntos relacionados con las tareas o en asuntos i!! 

tcrpersonales y las posibilidades puCJden ser: 
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Cmlmido 

Proceso 

Estructura 

Tareas 

1.- Ayuda fomn/, cbjoti-
vos. 

2.- Caoo se real iUJ la -
tarea. 

J.- Procesos recurrentes, 
''procedimientos esta!!_ 
dar de cpernciáJ. 11 

lnterperscnales 

!.,.- QJien esta haciendo que a­
quicn. 

5.- Coon se relacicnm mtre -
s{ los micnbros, caro se -

c0trunican, etc. 

6.- Relaciones interpersct"lales 
funcir:nes. 

Según Schein 1985, la conducta abierta y visible puede de,! 

cubrirse a través de un proceso conjunto de indagación entre los 

mienóros del grupo. 

El consultor o gcrent e debe tomar muy en cuenta que m.Jchos 

de los hechos sobresalientes que se presentan en el grupo tienen 

que ver con la relación de los mienbros entres{. Algunas perso­

nas ínterrunpen a /os demas y otras aumentan la tensío''n del gru­

po creando desacuerdos, mientras que otros pueden ser bromistas­

y ronper Ja tensiaÍJ mejorando el clima del grupo. 

En algunos grupos percibimos al líder que trata de contro­

lar al grupo, alguno otro lleva el ritmo en tielifJO para ir mas -

rápido en las sesiones. 

Es íaportante observar el proceso ínterperonal porque los­

resultados del grupo son consecuencia de la interaccion interpe.!. 

sonal. Por cjerrpla, podemos observar que algunos integrantes del 

grupo no se ponen de acuerdo en las definiciones de los puestos­

º tareas y que estc interrul1f)e la com.Jnicación. Algunos otros -­

tratan de encontrar soluciones, mientras que otros se ocupan de­

defender o atacar alguna idea o aportacío'n de otro, 

Cualquier grupo de trabajo necesita desarrollar procesos -
orientados a las tareas as{ como tarrhién a las estructuras inte!:,, 

persona I es. 
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Dichos procesos son necesarios e ilff)artantes para que los­

grupos trabajen en conjunto con cierta seguridad y sus acciones­

º resultados sean previsibles. 

b.1) La integración del gruPo. 

Para que en un grupo exista integración deberan desarrolla!:_ 

se una situación estable basada en: 

1 • - Un 1 enguaj e en com.Ín. 

2.- Desarrollar normas y poll'ticas de trabajo. 

J.- Respetar la autoridad y el poder entre sus mienbros. 

l.¡.- Establecer procesos de trabaja y una cultura de grupa. 

Estos entre otros puntos serán inportantes en las estruct!!_ 

ras de los grupos, ya que a medida que el grupo interactua,· des!! 

rrol la percepciones y relaciones para enfrentarse a cada uno de­

los puntos anteriores, estas se convierten en ideas sabre sí mi! 

mo y constituyen parte irrportantc de la cultura. 

b.2) Gerentes orientados a las relaciones interpersonales. 

Segun H.J. Lcavitl y J. Lipman Blumen (1988). 

las personas que llegan a los puestos más altos de la admi 

nistración nuestran una profunda motivación de poder. Pero hace 

algunos año1 en Estados Unidos se descubrió que los gerentes -­

eficientes tienen más propensión a las relaciones interpersonales y 

son menos orientados al poder de lo que se cre{a antes. 

De acuerdo a esta investigación se obtuvieron algunas con­

clusiones. 
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l.- la conpetencia en la oficina del ejecutivo, no parece­

ser la /lave del exito. Otros estilos más "intrínsecos" llamados 

"trnbaj'o" (preferencia por realizar el trabajo) y el "dom1'nio" -

finteres por dominar las destrezas y cosas afines) parece tener­

lTlJcho mayo': ilTportancia. 

2.- los jóvenes esta~n carrhiando sus valores e intereses -­

(no en forma radical, sino incremental): ya no se centran en su­

carrera sino en el "estilo de vida" general. 

J.- El anhelo de relaciones afectuosas y estrechas al par~ 

cer enpiezan a crecer en Estados Unidos. Muchas de las inst itu-­

ciones tradicionales que procuran a Ja gente, el sentido de pertf! 

nencia y de convnidad han ido decayendo. 

/¡.-las enpresas que utilizan nvcho los estilos relaciona­

les tienen exito a menudo en Estados Unidos. los estudios recie!!.. 

tes sobre las compa11tas norteamericanas, derivadas de observaci~ 

nes anterlores de las e11JJresas japonesas, señalan las ventajas -

de un arrhlente relacional, entre ellas el costo beneficia. 

5.- Las ITl.ljeres empiezan a ocupar cargos gerenciales. 

lloy las organizaciones tienen acceso a un gran numero­

de personas que tradicionalmente han recibido una formación para 

un nivel nXJY alto de orientación y capacidad de relación. 

6.- las funciones de las cnpresas modernas (sobre todo en­

/as industrias de alta tecnologi'a) requieren cada di'a más el tr! 

bajo de equipo. 

En conclusión las necesidades actuales dictan la necesidad 

de un canbio incrementa/ pero real, hacia estrategias mas rela-­

cionales. 
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Resumiendo podri"amos hablar de tres puntos básicos que se­

deben tomar en cuenta en ~as organizaciones con respecto a los -

modelos de relaciones interpersonales: 1) existen diferencias -

intri"nsecas en un individuo que confortran una personalidad única 

y que es determinante en su re/ación con otros y que influye en­

el desa rrol lo de su trabajo. 

2) Existen diferentes tipos de trabajos que requieren detcrmin! 

das caracteri"sticas, para los cuales debiera hacerse una adecua­

cic5n entre personalidad y trabajo. 

3) Los individuos que se hallan en anhicntes laborales con bue­

nas relaciones interpersonales y gerentes que prom.Jeven un buen­

anñiente de trabajo con estilo de dirección nás apegadas a las -

relaciones interpersonales estaran más satisfechos e intcgraran­

mej ores grupos de trabajo. 

Para concluir diremos que el gerente o consultor que desea 

ayudar al grupo de trabajo debe basarse en observaciones preci-­

sas en respuestas emocionales correctas y en un proceso de razo­

namiento que refleje la manera de razonamiento y proyección de -

otros. 

Es decir debemos evitar los juicios prematuros acerca de las CO!!, 

ductas de otros y por lo tanto inducir al grupo al mismo metodo. 
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DESARROLLO DE UN CLIMA FAVORABLE. 

Es esencial que los empleados se sient~n seguros y que se-­

pan que sus intereses est~n protegidos cuando se hagan caahios -­

que los afecten. Sfenpre que sea factible, tantos empleados como 

sea posible deben participar en la planeacidn del carrbio; y debe­

rá incluirse un programa para comunicar Jos detalles del carrbio,­

e informar a los CH1pleados sobre su progreso. la p/aneacidn debe­

preveer en Ja· medida de lo posible, que? Ja introduccidn del cam-­

bio en un momento dado no coincida con sucesos tales como despi-­

dos, rebajas en Ja produccidn a disputas laborales, Jo que quizá­

a/tere a Jos enp}eados y esto se agrave mds por el cambio. 

Y quizá lo mils Í11Jlortante, que los cnpleados deben estar 

convencidas de que se beneficiariJn con el ca11hio o por lo mcnos,­

de que no serán adversamente afectados por ·este. Si es posible, -

los cambios deben ser introducidos en forma. gradual para permi-­

tir a los empleados m.:Js tiempo para ajustarse a ellos. 

COftfJ VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO. 

A pesar de toda lo que pueda hacerse para crear un el ima -­

que sea favorable al cani>io, se puede anticipar cierto grado de -

resistencia. 

Esta resistencia puede estar basada en el temor econdmico. 

los err:pleados tarOOirln puede temer que el ca/Thio pueda lesionar su 

estatus o reducir el reconocimiento o satisfaccidn que ha estado­

obteniendo por su trabajo. Tambidn pueden percibir el ca/Thio su­

gerido como una expresidn de la cr{t ica al deserrpeño de sus accio­

nes. En otros casos, la resistencia puede ser el resultado de la 

renuencia a abandonar hábitos firmemente establecidos a la nece­

sidad de tener que aprender algo nuevo. 

Las causas sociales de la resistencia al caabio pueden de-­

berse a la renuencia por parte de los e11pleados a romper con los-
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CAPITULO IV 

EL PROCESO DE CAMBIO DE LAS ORGANIZACIONES 

El canilio es un proceso en cua]qulcr organización, los cam­

bios se presentan de contlnuo con respecto a la estructura, fun-­

ciones y carga de trabajo, y con respecto al mlmcro y tipos de -­

puestos que deben ser dotados de personal. Tarrbién se estJn pre-­

sentando carriJios en términos de las calificaciones, capacidades,­

actitudes y conducta del personal disponible para la dotación dc­

estos puestos. 

Existen cuatro razones gcmcrales para hacer Cc'1rr/:Jios en una­

organizacidn: 

1.- Mejorar los medios para satisfacer las nr?cesidades eco­

nómicas. 

2.- Aumentar la productividad. 

J.- Proporcionar trabajo. 

~.-Contribuir a la satisfacción y bienestar social de los­

individuos. 

Algunos métodos anteriores para anal izar la efectividad ge­

neral de las organizaciones tienden a interesarse en aspectos hu­

manos. 

En los m~todos mds recientes del Desarrollo Organizacional­

se hace igual énfasis o m..is en variables orientadas a los recur-­

sos humanos, desarrol Jo de personal y conf/ ictos hu11Enos. Por /o­

que aqui tocaremos factores humanos involucrados al darse los ca!!! 

bios en las organizaciones. 
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lazos sociales establecidos o al temor de que las nuevas relacio­

nes sociales no sean tan satisfactorias como las anteriores. los­

individuos que tienen dificultad en conocer y relacionarse con -­

otros pueden temer que quizá no sean bien aceptados por los indi­

viduos con quien puC'dan ser colocados como rcsul tado del carrbio. 

De acuerdo a lo anterior, es conveniente, sierrprc que sea posible 

alentar a los grupos de trabajo a que sean sus propios agentes de 

carrhio, esto es, que sea el responsable de efectuar un caubio cn­

los valores y en la conpetencia de i<Js relaciones interpersonales. 

NATURALEZA DE LOS AGENTES DE CAMBIO. 

los agentes del catrbio pueden se individuos ogrupos de la -

mis11a organizacidn (agentes internos), o pueden se consultores -­

profesionrilcs (agentes Externos) contratados para estudiar y re-­

solver sus problr.mt1s. la mayor/a de los agentes de carrbio son es­

pecialistas en una de las disciplinas de las ciencias de /a con-­

duela, como psicologla o sociologta. Si bien cada agente de cam-­

bio pueden tener ciertos objetivos en mente que sean exclusivos -

para la organizacidn del el iente, algunas de las metas que buscan 

con más frecuencia son: 

1.- Mejoramiento de las relaciones interpersonales de los -

gerentes con otros mienDros de la organización. 

2.- Reconocimiento de la importancia de los sentimientos hf:! 

manos en la administracidn de la organizacidn. 

J.- Creacidn de un entendimiento incrementado entre los gr!! 

pos de trabajo y dentro de ellos para reducir las tcn-­

siones. 

4.- Desarrollo de relaciones de grupo m.:ls efectivas. 

S.- Creacidn de mrltodos m<:!jores para la solucidn de confli~ 

tos. 
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6.- Creación de confianza 11XJtua y a11plia participación de la­

responsabil idad y el control. 

Muchos agentes de carrhio qui za esten de acuerdo con Jos obje­

tivos antes citados. Sin errbargo, Jos m6todos para hacerlos efecti­

vos variaran entre ellos. los métodos que se usan mas CofTl.lnmente -­

corrprenden: 

a) la obtención de tanta información como sea posible acerca­

de la organización a través de la actitud de los eapleados 

o de encuestas de opinión, entrevistas individuales. 

b) Conducción de programas de entrenamiento de laboratorio. 

e) Apoyo a seminarios cli'nicamente orientados que se centren­

sobre salud mental del individuo y en su ajuste a la situ!!._ 

ción del trabajo. 

PlANEACJON DE UNA ENCUESTA DE ACTITUDES. 

Uno de los métodos más económicos para obtener datos sobre -­

los cuales hacer cani>ios oranizacionales es mediante las encuestas­

de actitud. 

Estas encuestas por lo general son conductas incluyendo a tE_ 

da la corrpañla o a toda la planta y, de ordinario, irrplican la admi 

nistración de un cuestionario que h:i sida diseñado especialmente P! 

ra este proposito. Con dichos cuestionarios se intenta medir las -­

opiniones del errpleado en reacción a diferentes aspectos de su tra­

bajo. 

Sobre la base de la información obtenida con la encuesta, la geren­

cia o alta dirección podrán tomar acciones y caiOOios pertinentes P! 

ra una renovación organizacional" (18). 

E'l Desarrollo Org,1nizacional y sus técnicas por lo general d!_ 

notan diversas actividades orientadas al carOOio. Los agentes de ca!E 

bio pueden ser gerentes o no. 
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En caso de lnnovaciones 11UY trascendentales, la gerencia a­

menudo contrata los servicios de asesores externos para que brin­

den su consejo y ayuda, por lo que resulta una gran responsabili­

dad para un consultor pues df!berán estar conscientes de Ja cultu­

ra, procedimientos, personal, objetlvos, historia y demás varia-­

bles involucradas en los catriJios pretendidos. 

Un canhlo exitoso requiere descongelar el estatus que, cam-­

biar hacia un nuevo estado y recongelar el nuevo carOOio para ha-­

cerio permanente. Este es un proceso de tres etapas en el que -­

est.:J inpllcito el reconoci'miento que la mera introduccidn del ca!!! 

bio no garantiza, ni la eliminación de la condición pl'evia a ~l -

ni la permanencia del carOOio. 

El estatus que puede considerarse un estado de equilibrio, 

Para separarse de ~l, o sea para superar las presiones de la re-­

sistencia individual y del conformismo de grupo, es indispensable 

un descongclamicnto, y para lograrlo se tendria que corOOinar fucf:. 

zas de restricción para tratar de controlar una situación de cam­

bio en una organización. 

/.CJDELO DE CAMBIO EN LA CONSULTORIA DE PROCESOS 

De acuerdo al Proceso de Consultorra, el proceso de cani:Jio­

presenta un modelo de tres etapas, de acuerdo a la terminologta -

original de Kurt Lewin, 

ETAPA 1. El desconge/amiento: Consiste en crear la motiva-­

ción y disposición para carrhiar por medio de: 

a. La invalidación o falta de ratificación. 

b. La creación de culpa o angustia. 

c. la creación de seguridad psicoldgic:a. 
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ETAPA 2. El catOOio a través de la reestructuración cognosci-

tiva: consiste en ayudar al cliente a ver las situaciones, a juz-­

garlas, a sentirlas y a reaccionar ante ellas de manera diferente­

tomando como base un nuevo punto de vista que se obtiene por medio 

de: 

a) la idcnt ificación con un nuevo modelo. 

b) la exploración del medio arOOiente para obtener informac.iáJ 

nueva y relevante. 

ETAPA], El nuevo congelamiento: consiste en ayudar al elle~ 

te a incorporarse al nuevo punto de vista a: 

a) Su personalidad total y el concepto de si mismo. 

b) Sus relaciones significativas. 

El consultor o gerente deben estar ciertos de aquella ctapa­

cn la cual se encuentra el proceso de cambio, as{ como de su papel 

dentro de ella. 

El DESCONGELAMIENTO 

Descongelar como ya dijimos significa crear una motivación y 

una disposición favorable para el catrbio. Los clientes deben sen-­

tir algun rn.1lestar o encontrar cierto desequilibrio que los motive 

a buscar ayuda y deben ser capaces de aceptarla. En los sistemas -

humanos, en los cuales existen percepciones, actr'tudes y conporta­

micntos cani>iantes, dicho malestar o desequilibrio generalmente i!E 

plica deshacerse de algo, no solo algo nuevo. Con frecuencia hay -

rr!sistencia al carrbio, pue esto irrpl ica renunciar a lo que estamos 

acosturrhrados. 
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a) lnvalidacidn o falta de ratificación. Una persona no bu.! 

cará ayuda a menos que algún aspecto de su vida no esté­

funcionando bien¡ lo cual significa que no están obte--­

niendo los resultados esperados: el rendimiento del neg!:! 

cio no se encuentra en el nivel que se esperaba, no se -

estdn cuupl icndo los plazos, la moral de los rmplcados -

es más baja de lo esperado, lo inventarios son dennsiado 

elevados, un subordinado no mejora su descnpeflo a pesar­

de repetidas evaluaciones y capacitación. 

b) La inducción de la culpa o de la angustia. No se está i!! 

volucrando con las metas e ideales que se están inval i-­

dando. 

Cuando el el ima no rcsul ta ser el que esperábamos, o el --­

tránsito fué más pesado de lo que cretamos, o algo nos tomó más -

ticnpo de lo que planeamos, Jo not~"Jmos e incluso nos quejamos a/­

respecto, pero normalmente ésto no produce una mat ivacidn para m.:!! 
di ficar nuestra conducta o act itudcs. 

El proceso de carrbío se inicia solamente si la invalidación inplj_ 

ca una meta o un ideal personal importante. 

Una situación análoga se presenta cuando el jefe hace a un­

subordinado comentarios sobre su rendimiento. Si Je dice que algo 

que hizo tomó demasiado tienpo, o fué demasiado caro, o no tuvo -

Ja suficiente calidad o cualquier otra cosa. la información de Í!!. 
validación será importante para el subordinada si la relaciona -­

con sus objetivos o ideales personales. 

c) La crcacidn de seguridad psicológica. la persona que re­

cibe Ja información de invalidación puede aceptarla solamente si­

no inplica una humillación personal y una perdida de prestigio o­

autoestima. Debe sentir culpa y angustia definidas sin pensar -­

que pierde su valor como persona total. 
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Para ejemplificar lo anterior nos avocaremos al caso de 

Schein que dice: en una enpresa un jefe interpretaba la falta -

de apoyo de sus subordlnados como incapacidad, falta de energía 

ignorancia, El qucr{a obtener nuevos conceptos, confianza y -­

orientación sobre la manera en que pod{a descongelar a sus su-­

bordinados y a su trabajo. 

/lab{a rwcho trabajo y la gente sentía que el jefe /es -

daba demasiado. La cstratc'gia fuá valers.e de la frustración,el 

mLJlestar y el exceso de trabajo para que entendiera que la que­

estaba pidiendo era demasiado,e incluso que el se exigi"a algo -

imposibl1? en ocasiones, Y que en eso radicaba la inval idacio"íJ -

de sus acciones. 

El consultor le indicó que sus objetivos no se hiban a­

alcanzar de la manera que el quer(a, para hacerlo sentir angus­

tiado y culpable. A su vez se le convenció de que podía lograr­

un caabio si modificaba su manera da pensar en como dirigir la 

división a su cargo. llaciendo con esto que se sfnti<Jra seguro -

psicologicamcnte. la intencio'n era descongelar al jefe una vez­

que reconociera que no estaba funcionando adecuadamente y se 

sentia culpable y angustiado, pero también habta. que hacerlo -­

sentir apoyado psicologicamente. 

El proceso de cani:Jio en toda organización lo genera e/­

factor humano, en este caso consideramos que los funcionarios -

(jefes, gerentes) realizan una labor m.iy inportante en los cam­

bios de diversas areas como produccio'h, procedimientos, objeti­

vos laborales, reglamentos de trabajo, capacitación, etc;.por -

Jo que tienen una gran responsabi I id ad y es importante que sean 

conocedores de Jos procesos y modelos que son mas recomendables 

para generar un cambio que procure un estado de cquil ibrio en­

la cnpresa y que evite presiones o fuertes restricciones, que -

tengan bases reales y que no dafle las relaciones interpersonales. 
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( 10) Chruden, llerbat, Sherman Jr., Arthur W., 

Administración de Personal, Ed. CEGSA, -

México 1986, págs. 362, 363. 

- 61 -



CAPITULO V 

CONSULTOR/A DE PROCESOS APLICADA A lAS ORGANIZACIONES ESTRATEGIAS 

Y PROCEDIMIENTOS. 

La Consultor(a de Procesos comienza con la primera confron­

tación con el cliente. Lo que ahí se trate será la primera inter­

vención y se comenzara" a estructurar una situación congruente ha­

cia objetivos y valores estratégicos que plantea el cliente y que 

responde el cons!Jltor. liemos dicho a través del presente estudio­

que el consultor de procesos ayudara al el ie_nte a ayudarse por si 

mismo y algo nuy i11portante en la Consultoría de Procesos se in-­

tenla alcanzar varios objetivos estratégicos silrultaneamente. 

Desde luego hay factores determinantes para la intervención 

de un consultor en una organización, como los siguientes: 

Cuando existen dificultades o no se tiene la costunbre de -

t rabafar en grupo. 

Cuando las personas no tengan las habilidades requeridas p~ 

ra corOOinar la tarea, el procedimiento y el proceso socio-afecti­

vo del grupo. 

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

Cuando se necesita una retroinfarmación objetiva de la si-­

tuación actual del grupo para la solución de sus conflictos inte~ 

nos. 

Cuando las mietOOros del grupo consideran estar aprisionados 

por usos y costunbres que les inpiden sal ir adelante en el logro­

de sus obfetivos. 
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Cuando el l i'der formal del grupo, o su estilo de di reccidn 1 

es parte i11J1ortante de los conflictos entre las personas. 

El primer contacto entre el consultor y el el iente o el --­

equipo de trabajo debe satisfacer dos propdsitos: 

1.- Clarifica-y definir la relacidn entre el consultor y el­

cliente o el equipo de trabajo. 

2.- Clarificar con el equipo cuál es su situacidn actual,-­

hacia donde quiere llegar (objetivos) y los caminos al­

ternativos para llegar aht (estrategias). 

Los deseos o necesidades del equipo son conparados con los­

sel"vicios que el consultor es capaz de proveer. 

Este período es un tiempo de decisiones acerca de los que -

las dos partes interesadas quieren una de otra para evaluar si -­

disponen de los recursos necesarios que demanda la relacidn y pa­

ra decidir si verdaderamente desean entrar en f!sta. 

Hay dos requisitos en la negociacidn de la relacidn de un -

consultor con un equipo de trab.ijo: 

Consentimiento Mutuo: Significa que anEas partes entienden­

el acuerdo adecuadamente. Es ~y inportante que el equipo y el -­

consultor se proporcionen informa.cidn suficiente para que aaiJos -

puedan tomar decisiones fundamentales. 

Beneficios Esperad<J.2J Aquí se explica al equipo que puede -

obtener del proceso de desarrollo: por eje1Tplo, la adquisicidn de 

nueva informacidn, la capacitacidn en los procesos de grupo o la­

resolución de problemas especfficos. 

La toma de contacto es útil en varios niveles de la inter-­

venci dn del consultor. 



En el nivel interpersonal, el individuo que tiene un conflicto Í!!, 

terno usa el contacto lnicial como ayuda para decidir sobre estr~ 

tegias que clarlfiquen su conflicto. 

En los niveles interpersonales y grupal, un individuo nece­

sita saber como maneja las discusiones en un equipo de trabajo,}. 

puede establecer una relacidn con los otros mieniJros para que le­

digan cuando sienten que el domina la discusidn, de tal modo que­

pueda revisar con ellos, cdmo se percibe a si· mismo mientras ejer_ 

ce ese dominio. 

En el nivel institucional, la toma de contacto se realiza -

entre el consultor y la organizacidn e incluye aspectos específi­

cos, como son: disponibilidad de t ieapo, recursos financieros in­

volucrados y condiciones para el mantenimiento del proceso de in­

tegraci'dn de los. equipos de trabajo. 

El consultor.adopta diferentes estilos en el proceso de CO!!, 

sultorfa cuando establece las relaciones iniciales con el equipo­

de trabajo. Los estilos son los siguientes: 

Estilo Experto. El consultor se caracteriza por su deseo de ser -

un experto frente al equipo, y por lo tanto se vuelve inde­

pendiente. 

Estilo Servidor. El consultor pierde su independencia y objetivi­

dad con tal de satisfacer los deseos del equipo de trabajo­

º del l ider formal. La palabra que resume el tipo de inte-­

raccidn es de servicio. 

Estilo Colaborador. En este estilo hay una clara definicidn de -­

las responsabilidades que corresponden a arróas partes de -

los t6rmínos que van a orientar la relacidn. 
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OBJETIVOS TACTICOS. 

Tipos de intervenciones en funcidn de sus objetivos tácti--

cos. 

INTERVENCIONES EXPLORATORIAS. Reflejan la intencidn de hacer e/­

menor mJmcro posible de suposiciones sobre lo que pueda estar su­

cediendo para que el cliente explique Ja situacidn de la manera -

que sea necesario, est inr.J/ando con frases como ¿ Puede hablarme so 

bre el motivo por el cual me llama. ? -----Continue ¿ Qui! es lo -­

que tiene en mente ?. 

INTERVENCIONES DE DIAGNOSTICO. la atcncidn se dirige, de sirrple-­

mente tratar de descubrir Jo que el cliente qu1'ere,hasta hacer -­

que enpiecc a pensar en lo que realmente puede estar sucediendo,­

Jo cual constituye un paso esencial para que éste adquiera las -­

habil idadcs necesarias para hacer diagndsticos y asuma Ja respon­

sabilidad de las etapas siguientes. 

INTERVENCIONES DE ALTERNATIVAS /JE ACCION. la atencidn se dirige -

hacia Ja nueva conducta real que el c/icmte puede desear tomar en 

cuenta, basándose en que si rlste puede enpezar a resolver su pro­

pio problema, tawhi~n habrJ aprendido algo sobre el proceso de -­

como solucionarlo. En este tipo de intervencidn, el consultor -­

o el gerente puede errpczar a corrpart j r sus propias percepciones -

de lo que quiz.;;I est~ sucediendo, pero sdlo por iaplicacidn y sie!!! 

pre expresadas como posibilidades m.lltiples. 

INTERVENCIONES DE CONFRONTACION. Dirige la atencidn hacia las po­

sibles áreas de resistencia del el iente, en el sentido de que --­

aqui el consultor corrDina algunas ideas de diagndstico que pudie­

ra tener con la concentracidn en la conducta de.aquél. esto cons­

tituye una confrontacidn porque el consultor indica lo que puede­

estar sucediendo en realidad, antes de que el. cliente esté prep! 

rado para entenderlo y aceptarlo. Por tanto, este tipo de inter-­

vencidn normalmente se errplea sdlo cuando las otras tres no gene-
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ran una nueva visidn ni alternativas de accidn en él. 

La confrontación se vuelve necesaria entonces tanto para activar­

a/ cliente como para obtener informacidn de diagndstico adicional. 

INTERVENCIONES DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS 

La consul tori'a de procesos es una manera de representar e/­

proceso de ayuda y el papel de la persona que ayuda, y puede apli 

carse a: 

- Un gerente o consultor que trabaje con un solo cliente o subor­

dinado. 

- Un gerente o un consultor que trabaje con un grupo pequeño o C.!!_ 

mo parte de una reunidn. 

Un grupo de gerentes o de consultares, como scri'a un equipo pa­

ra definir estrategias, que trabajen con un sistema de clientes 

Co1Tp/eto form1do por la alta gerencia. 

- Un consultor indfvidual o un equipo que trabaje con un departa­

mento o con toda la organización en la plancación de inportan-­

tes reuniones estructurales, encuestas y otras intervenciones -

relacionadas con el sistema. 

TIPOS DE INTERVENCIONES EN El PLANO INDIVIDUAL O DE GRUPO 

1.- Brindar atención activa e interesada (exploratoria). 

2.- Obligar a la reconstrucción histórica (de diagnóstico). 

J.- Forzar a concretar (de diagnóstico). 

4.- Obligar a poner énfasis en el proceso fde diagnóstico). 

5.- Realizar preguntas y sondeos de diagnóstico (de diagnóstico -

orientadas hacia la acción). 

6.- Manejar el proceso y establecer la agenda (de confrontación). 

7.- Proporcionar rctroal imcntación fde confrontación). 

8.- Ofrecer sugerencias y recomendaciones sobre el contenido (de­

confrontación}. 

9. - Manejar la estructura (de confrontación). 
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10.- Proporcionar nuevos conceptos (potencial de confrontacio"'nJ. 

De estas 10 intervenciones las primeras cinco se concentran 

sobre todo en el cliente; las dos siguientes en este y en Ja per­

sona que lo ayuda, y las tres últirrus en el consultor; comienzan 

con indagaciones orientadas hacia el dit1gnástico y llegan a ser -

de confrontación, las cuales no son m.iy usadas en consultoría de­

procesos. 

De acuerdo a las estratégias y procedimientos en la consul­

toría de procesos podemos concluir que pretende cunpl ir con varios 

objetivos inportantcs para la integración y desarrollo de una or­

ganizaci'Ón y sus grupos de trabajo, algunos de estos aspectos son 

- Proporcionar ayuda sin apropiarse del problema. 

- Educativos. 

- De adiestramiento y capacitación. 

- De orientación. 

- De seguridad psicológica. 

- De desarrollo personal en forma integral. 

Pero uno de los aspectos más i11portantes es que Ja Consult_!! 

ría de Procesos es una te'cnlca tan anpl ia en sus intervenciones y 

estrategias que podríamos decir que se pueden aplicar a todo tipo 

de situaciones y adecuarse a otras técnicas y procedimientos sin­

perder su esencia. 

CONSIDERACIONES IMPORTANTES EN EL PROCESO DE CONSULTORIA 

Existen tres tipos de clientes en la Consultor{a de Proce--

sos: 

Los el icntes contacto o el ientes iniciales. 

Los clientes intermedios, que participan en las primeras -­

reuniones. 
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Los clientes principales tienen un problema para el cual d~ 

sean ayuda. 

los el ientes últimos no es tan involucrados, pero pueden ser 

futuros el icntes, 

Es inportante establecer contacto con la persona de la org!!_ 

nización que tomará la responsabilidad y decisión de contratación. 

El contrato que se establezca con el el iente (Gerente, Pre­

sidente, Director, etc.) debe considerar dos aspectos: 

1) la decisión formal sobre cuanto tienpo se dedicara"' a la consul.. 

torla , los servJ0 cios generales que se llevarán a cabo, la forma­

de pago y la cantidad. 

2) El"contrato psicoltSgico" informal que influye las expectativas 

irrpllcitas y algunas veces expltcitas del cliente con respecto a 

lo que obtendra' de la relación de las obligaciones que aceptará,y 

las expectativas irrpl{citas (y en ocasiones explícitas) del con-­

sultor en relación con lo que aportara; a la relación, las obliga­

ciones que aceptará y lo que espera obtener de ella. 

En el aspecto formal se establecerá una regla de trabajo -

por cierto número de días al mes de acuerdo a determinados honor!!_ 

rios por hora o día. Esto de acuerdo a como va resultando el ava!!. 

ce de la relación el ientc-consultor satisfactorio o no para que -

arrhas partes tengan la libertad de dar por terminada la relación, 

para que se obtenga de esto el valor real obtenido, y no el cum-­

pl imiento de una obligación. 

Por otra parte el aspecto psicoloÍJico trata de evaluar tan 

pronto como sea posible, las expectativas que deliberadamente o -

inconcientemente el cliente oculta. Deben descubrirse tantas ex­

pectativas como sea posible para que más tarde no se conviertan -

en tra11pas o fuentes de problemas. 
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las estratégias y procedimientos planteados por la Con­

sultoría de Procesos son abiertos y se adaptan a las diferentes 

organizaciones con consentimientos 1D.Jtuas y objetivas esperados 

se puede decir que la negaciacidn de un consultor de procesos -

se fundara" en el respeto y facilitación de trabajo. 

Se pretende que las técnicas de la consultoría de prac! 

sos integren y desarrollen mejor a toda la organización. 
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CAPITULO VI 

UN CASO PRACTICO DE CONSUlTORIA DE PROCESOS 

El presente trabajo se real izó en una planta de fundi-­

ción dedicada a la fabricacio~n de monoblocks, cabezas de motor 

y otras piezas de hierro pertenecientes a una errpresa automo--­

trlz. Esta planta se localiza en Lerm..1, Edo. de México y cuenta 

con alrededor de 1()()0 trabajadores. El organigrama de funciona-­

ríos se conforma como sigue: 

Director de Planta, 

Subdirector de Planta, 

Gerente de manufactura. 

Relaciones Industriales. 

Gerente de Inspección. 

Subgcrentc de manufacturas. 

2 Subgercntes de Produccioñ. 

2 Jefes de Praduccioñ. 

2 Jefes de manufactura, 

Jefe de lngcnicr{a Industrial. 

Jefe de Recibo de Materiales. 

Jefe de control de calidad. 

Jefe de control de produccioñ. 

Jefe de servicios generales. 

Jefe de relaciones laborales. 

Jefe de provisión de energía. 

Jefe de Contabilidad. 

La planta cucnla con los servicios de un despacho de -­

Consultorta, al cual se sol icilo- ayuda ya que algunos ejecutJ'-­

vos y directivos de esla cnpresa informaron acerca de conflicto 

existente entre grupo de funcionarios que se traducían en con-­

ductas agresivas y defensivas, que irrpedfan al grupo llegar a -

acuerdos que les permitieran resolver problemas técnicos y hurJ1! 
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nos en su labor cotidiana, pero principalmente en la falta de -

colaboracicfn e integración del grupo. De acuerdo a esto se decj_ 

diÓ trabajar en el caso y la estrategia de trabajo se dcsarro-­

llcf de la siguiente tronera: 

HETODOl,OGIA 

1.- Objetivo de Investigación. 

El objetivo es el de identificar y determinar las in--­

flµcncias de satisfacción o no en el trabajo de los funciona--­

rios de la planra. 

Objetivo especllico: ldent i ficar que factores influyen 

en la falta de colaboracio"h e integración del grupo . 

2.- Planteamiento del Problema. 

El planteamiento del problema sera determinar las in--­

llucncias o factores del conflicto que existe en el grup.o de 16 

funcionarios que trabajan en la planta y que segun los directi­

vos cstan involucrados en este problema, y que basicamente esta" 

influyendo en las relaciones interpersonales del grupo. 

En base a la informacio'n recibida se buscarl tambie'h la 

intervención del Consultor que trabajo en este caso para plan-­

tear estrategias de catrbi'os Óptimas que ayuden al problema pla!1_ 

teado. 

3. - Me"t odo 

J.1 RecopilacioÍ1 de datos y diagnósticos. La primera info.!.. 

mación acerca del problema surgió de acuerdo a entrevista que -

tuvo con Jos directivos y ejecutivos de la c17presa, y se podrta 

rcsumi'r y concretar en lo siguiente: se ha detectado una 
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"falta de colaboración e integración en el campo de funcionarios 

de la planta" y queremos que se trabaje con este problema. 

J.2 Se decidio' una segunda fase de diagnostico que cons1st10' 

en una revisión de literatura, buscando un instrumento de medi-­

cion para factores de sat1sfacc1ón en f!l trabajo. 

Encontramos un instrumento que nos servirí"a en nuestro estudio -

ya que mide cinco factores importantes son influyentes en el co~ 

portamiento y dcserrperlo en e/ trabajo de una persona. 

Estos cinco fa~tores que mide el instrumento son: 

1.- El trabajo en mi puesto actual. 

2.- Mi sueldo actual. 

].- Oportunidades de promoción en mi puesto actual. 

4.- la supervisión en mi puesto actual. 

5.- la gente en mi puesto actual. 

Los antecedentes de este instrumento son: 

Sus autores Patricia C. Sm1th y Charles L. llulin (A L1-­

ncar Nodel oí Job SatJsfacc1on "lournal of Applied Psychology 1 -

vol. 49, No.] )une 1965, p 215) trabajaron a/la" por el año de --

1964 en una errpresa de fabr1cac1ones electrónicas en New England 

y demostraron su val1déz estad{st1ca con una s1gnif1cacion de--­

fP<.01) para los cinco ÍiJclores antes mencionados, además de que 

se ha venido probando a lo largo de m:ls de 20 aflos en la Unión -

Americana. 

Se ha hecho énfasis en factores de satisfacción e insa-­

tisfacción, ya que el estado de ánimo de un CfrVJleado y su rcsul­

tado,cs la suma de satisfacciones en el trabajo. 

En el presente análisis se encontraron estudios que ana­

lizaron un solo factor o los relacionaban con otras variables. 

Se tomó la determinación de nplicar este instrumento ya­

que se determinan como factores universales de satisfacción en -
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el trabajo los 5 de este cuestionario y es un instrumento confJ! 

ble que nos arrojaría suficiente informaciOn para dcsarrol lar -­

est rat égias de soluc1 ón. 

[¡.-Procedimiento. 

4.1 Muestra 

El universo se determino" como el grupo de funcionarios -

de una planta que estan fot•mados por jefes, gerentes, intcnden-­

tcs, superintendentes y sub-director, es decir formarí"an el gru­

po de personas que ocuparán puestos de jefatura hasta subdirec-­

ción. 

El número de personas fue de 16 y estaba constitu{do de­

la siguiente manera: 

a) Por niveles jerárquicos 

1 subdirector 

6 superintendentes 

3 intendentes 

3 gerentes 

3 jefes 

b) Por edades 

la edad que prevalecí'a era en un rango de 24 a 55 años 

e) Por escolaridad 

El nivel escolar era de técnicos y profesionales, altf::!. 

nos no terminados. 

4.2 Aplicación del Instrumento, 

Se les entregó el cuestionario a las 16 funcionarios con 

el fin de conocer su opinión acerca de los cinco factores ya me!! 

cionados (ANEXO 1) y con la consigna de que esta información ªY!! 

daría para planear una asesoría de acuerdo a las necesidades --
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del grupo y de la empresa. Que seria manejado en forma conf1den­

c1al. 

El cuest1onar10 tenia tres opciones de respuesta para los 

5 factores antes mencionados y eran "Si", "NO" y "ESTA EN DU­

DA", lo cual significaba que "SI'' descr1b1a la situacion en el 

trabajo, "NO" descr1b1a la sltuac1on en el trabajo, y "ESTA EN 

DUDA" esa situacion de trabajo, entonces cada uno de los funcio­

narios contestar1a en cada de una de las frases del cuestionar10-

con alguna de estas opciones. los factores del cuestionario fue-­

ron los siguientes: 

- El TRABAJO EN MI PUESTO ACTUAL. 

- MI SUELDO ACTUAL. 

- OPORTUNIDADES DE PROM:JCION. 

- lA SUPERVISION EN MI PUESTO ACTUAL. 

- lA GENTE EN MI EMPLEO ACTUAL. 

los resultados quedaron como sigue: 
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Resultados en CS, de los 16 sujetos encuestados 

S (si) Si describe su trabajo. 
~ (no) Si no describe su trabajo. 
? Si está ud. en duda. 

El TRABAJO EN MI PUESTO ACTUAl ES: 

- Fascinante 

- Rutinario 

- Satisfactorio 

- Aburrido 

- Bueno 

- Creativo 

- Respetado 

- Tenso 

- Placentero 

- Util 

- Fatigante 

- Saludable 
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12.51 81.25' 
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43. 75'l 56.25' 
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. 
- Retador 6.2~ 93. 75' 

- Agitado 18. 75~ 37, 5 ~ 43, 75' 

- Frustante 56.25' 43,75 

- Sencillo 93. 75' 6.25'1> 

- Interminable 6.25l 18. 75' 75"1> 

- 76 -



Resultados en~ de los 16 sujetos encuestados 

S ls1) S1 describe su trabajo. 
~ fno) Si no describe su trabajo. 
-,- 51 está ud. en duda. 

MI SUELDO ACTUAL.: 

- Ingreso adecuado para mis gastos normales 

- Satisfactorio reparto de utilidades 

- Apenas alcanza para vzv1r 

- Malo 

- Alcanza para lujos 

- Menos de lo que mereces 

- Bien pagado 

- Mal pagado 
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Resultadoa en ~de Jos 16 sujetos encuestados 

S (si) Si describe su trabajo. 
T (no) Si no describe su trabajo. 
-,- Si está ud. en duda. 

OPORTUNIDADES DE PRO~CION 

- Buenas oportunidades 

- Oportunidades algo limitadas 

- La promocion esta basada en las habilidades 

- Mi puesto es un callejon sin sal ida 

- Mi puesta me pcrmi te promoverme 

- La politica de promoc ion es injusta 

- Promociones escasas 

- Hay promociones con frecuencia 

- No me interesa promoverme 
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ESTA TESIS 
Si\UR CE Lfi 

N3 DEBE 
BIBLIOTECA 

Resultados en 'L de los 16 sujetos encuestados 

S (si) Si describe su trabajo. 
-¡:r (no) Si no describe su trabajo. 
_,.- Si está ud. en duda. 

lA SUPERVISION EN MI PUESTO ACTUAL: 

- Pide mi conscj o 

- Es dificil de conp/accr 

- Es descartes 

Elogia el trabajo bien hecho 

- Tiene tacto 

- Influye en los demas 

- Esta al dia 

- No supervisa suficiente 

- Se enoja faci /mente 

- Me informa de mis avances 
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Resultados en 1, de los 16 sujetos encuestados 

S (si) Si describe su trabajo. 
N (no) Si no describe su trabajo. 
? Si está ud. en duda. 

lA GENTE EN MI EMPlEO ACTUAL 

- Es est zmulante 

- Es aburrida 

- Es lenta 

- Ambiciosa 

- Es tonta 

- Es responsable 

- Es rapida 

-Es inteligente 

- Se gana enenugos facilmente 

- Habla demasiado 

- Es lista 

- Es floja 
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18. 75% 50% 31. 25' 

6.25'/, 68. 75'l 25"' 

12.5't ]7.5'/, 50 'l. 

18.75% 31.25"1< 50 'f, 

6.25% 93. 75'l 

12.5"' 18. 75~ 68. 751 

18. 75% 62.5'/, 87.5'/, 

6.253 6.25'l 87.5'/, 

6.253 56.25'1 37.5'/, 

18. 75"' 56.25'1 25 'l. 

6.25'l 93. 75' 

12.5'/, 75 'l. 12.5'/, 



- Es desagradable 6.25'!. 75 'L 18. 75 

- Es chismosa 18. 75'1. 31.25'l 50 'L 

- Es activa 18. 75'1. 81 .25'L 

- Tiene intereses estrechos 6 .25'L 18.75'l 75'!. 

- Es /cal 37.5 31.25'1 31.25'/o 

- Es difi'cil de conocer 50'!. 50'!. 
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En base a la respuesta "SI DESCRIBE EL TRABAJO ACTUAL" y 

de acuerdo a aspectos positivos y negativos, el análisis de los 5-
factores encuestados resul tC::: 

En lo que respecta al factor "TRABAJO EN MI PUESTO AC--­

TUAL ES", los func1onarios la consideraron bueno, creativo, Útil, -

pero por otra parte tenso, agitado y fatigante. (Ver gráfica t). 

El resultado en cuanto a "MI SUELDO ACTUAL" dijerofl que 

tienen un sueldo que apenas alcanza para P.astos, que es menos de lo 

que merecen y que están mal pagados. (ver gráfica 2). 

El aspecto "OPORTUNIDADES DE PROMJCION11 el grupo opinó -

que estas se basaban en habilidades personal es y su puesto permite­

promoverse, aun cuando son limitadas y escasas las posibilidades. 

(ver gra;fica ]) 

En lo referente a "LA SUPERVISION EN MI PUESTO ACTUAL",­

los jefes esta'n al día, influyen en los demás y en ocasiones elo--­

gian el trabajo bien hecho, pero son ditlciles de corrplacer y no -

supervisan lo suficiente. (ver gráfica "'· 

Por último el resultado acerca de "LA GENTE EN MI PUESTO 

ACTUAL" fué, la gente es lista, z.ntelZJ!ente y activa, sin erOOargo 

tiene intereses estrechos y en un 5D'L es chismosa y difícil de cono 

E.!!.!:...:.._( ver gra'fica 5J-
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Gráfica 1 El trabajo en mJ puesto actual 

Aspectos Positivos Aspectos negativos 

a.- Fascinante j.- Sencillo 

b.- Creativo k.- Rutinario 

c. - Respetado 1. - Tenso 

d.- Placentero m.- Fatigante 

e.- Util n.- Frustrante 

f.- Saludable ñ.- Interminable 

g.- Retador o.- Agitado 
h.- Satisfactorio p.-Aburr1do 

1.- Bueno 
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Gráfica 2 Ni sueldó actual 

Aspectos Positivos 

a. - Adecuado 

b.- Sat1sfactor10 

rep. ut1 l idad 

c.- Alcanza para lujos 

d.- Bien pagado 

Aspectos Negativos 

e.- Apenas alcanza 

f.- Malo 

g.- Menos de lo que 

merezco 

h.- Mal pagado 

Resultados del grupo 
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Gráfica J.- Oportunidades de promoción 

Aspectos Positivos Aspectos Negativos 

a.- Buenas oportunidades 

b. - Basada en habilidades 

personal es. 

c.- Puesto permite promoverme 

d.- Promociones frecuentes 

e.- Limitadas 

f.- CallejoÍ1 sin salida 

g. - Pol {t ica injusta 

h.- Promociones escasas 

i.- No me interesa 

Resultados del grupo 
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Gráfica !, .- La Supervisión en mi puesto actual. 

Aspectos positivos 

a.- Pide mi consejo 

b.- Elogia el trabajo b1en hecho 

c.- Tiene tacto 

d. - [ni luye en los demás 

e. - Esta al di"a 

f.- Me informa mis avances 

Aspectos Negativos 

g.- Dif(cil de complacer 

h. - Descort eS 

No supervisa lo su-­

fi ciente. 

j.- Se enoja facilmente 

Resultados del grupo 

,, Aspectos Aspectos 
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Gráfica 5.- La gente en 0:11 puesto actual 

Aspectos Pos 1 t z vos 

a.- Es est111X1lante 
b.- Anilic1osa 
c .. - Responsable 
d. - Inteligente 
e.- Es lista 
f.- Es activa 
g.- Es leal 
h. - Es rápida 

Aspectos 

,. Positivos 
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Aspectos Negativos 

i. - Es aburrida 
j .- Es lenta 
k.- Es tonta 
I • - Gana enemigos 
m. - Habla demasiado 
n.- Es floja 
ñ. - Es desagradable 
o. - Es chismosa 
p. - Intereses est re ch os 
q.- Difi"cil de conocer 

Resultados del grupo 

Aspectos 

Negativos 

i j k J ID n ñ opq 
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Gráli ca 1 El trabajo en mi puesto actual 

Aspectos Positivos Aspectos negativos 

a.- Fascinante 

b.- Creativo 

c. - Respetado 

d. - Placentero 

e. - Ut il 

f.- Saludable 

g.- Retador 

h.- Satisfactorio 

i.- Bueno 

j.- Sencillo 

k.- R'utinario 

J.- Tenso 

m. - Fatigante 

n.- Frustrante 

ñ.- Interminable 

o. - Agitado 
p. - Aburrido 

Resultados del grr.¡n 
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Gra¿.fica 2 Ni sueldo actual 

Aspectos Positivos 

a. - Adecuado 

b.- Satisfactorio 

rep. utilidad 

c.- Alcanza para lujos 

d. - Bien pagado 

Aspectos Negativos 

e.- Apenas alcanza 

f.- Malo 

g. - Menos de lo que 

merezco 

h. - Mal pagado 

Resultados del grupo 
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Gráfica J.- Oportunidades de promoción 

Aspectos Positivos Aspectos Negativos 

a.- Buenas oportunidades 

b. - Basada en habilidad es 

personal es. 

c.- Puesto permite promoverme 

d.- Promociones frecuentes 

e.- limitadas 

E.- Callejón sin salida 

g.- Política injusta 

h.- Promociones escasas 

i. - No me interesa 

Resultados del grupo 
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Gráfica 4 .- La Supervisión en mi puesto actual. 

Aspectos positivos 

a.- Pide mi consejo 

b.- Elogia el trabajo bien hecho 

c.- Tiene tacto 

d.- Influye en los demás 

e. - Esta al d{a 

f. - Me informa mis avances 

Aspectos Negativos 

g.- Dif{cil de complacer 

h.- DescorteS 

i .- No supervisa lo su-­

licientc. 

j.- Se enoja lacilmente 

Resultados del grupo 
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Gráfica 5.- la gente en mi puesto actual 

Aspectos Positivos 

a.- Es estun.llante 
b.- Aañic1osa 
c.- Responsable 
d.- Inteligente 
e.- Es lista 
f.- Es activa 
g.-Es leal 
h.- Es rápida 
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Tomando en cuenta Ja informac1 Ón obtenida hasta esta fase 

de trabajo, el diagnóstico quedo' como sigue: 

- Respecto a los resultados de sueldo y oportunidades de­

promoc1o'n, Ja gerencia de relaciones 1ndustr1ales se encargaría -

de presentar un plan de trabajo a la D1recc1,;n General. 

- Acerca de los resultados de op1niOn sobre el trabajo, -

la superv1s1Ón, la gente y la informacioÍt que se proporcionó de -

"Falta de colaboración e integración "entre el grupo de funczo­

narios, el Consultor determinó que la problel1liÍt1ca radicaba prin­

cipalmente en las relaciones interpersonales de grupo y en los -­

procesos que éstas relaciones iapl ican. En base a esto se presen­

to un plan de trabajo basado en esta problemática y fué aprobado­

por la Dirección General. 

5.- D'ftscripción del trabajo. 

Para JóÍJrar los objetivos antes mencionados y de acuerdo­

al diagn:,st1co y aprobaci6n de la Cllpresa el plan de trabajo que 

do como sigue: 

- Metodolog{a: "Consultorí'a de Procesos" fTe"cnica de D.O.) 

- Lugar: Aula de capacitación de la planta. 

- Número de sujetos: 16 funcionarios. 

- Duracio"n: 10 horas. 

- Método de trabajo: Conferencia y dina"micas de grupo. 

- Evaluaciones: Pre-test y Post-test, con calificaciones-

del 6 al 10 intragrupo entre 16 personas para evaluar 

"La colaboración e integración " en el grupo antes 

y después del programa de tf'ltbajo. 

(Figura 1 y figura 2). 

- Resultados. 
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Programa de Trabajo 

Proceso de Consultori'a. 

1.- Objetivos estrateáicos iniciales. 

- Ayudar a otros a estructurar objP.t1vos y planteamientos -

de problemas. 

- Dar informac1 oñ para establecer un diagno''st i co. 

- Co11promiso de ayuda e 1ntervenc1on, sin apropiarse del --

problema. 

2.- CollJJortamiento táctico del directivo, 

- Intervenci.o'n explorator1a. 

- Intervención de diagnóstico. 

Intervención de alternativas de accioñ. 

- Intervención de confrcntación. 

J.- Intervencio~n en grupo. 

- Reconstrucción histo''rica. 

- Concretar. 

- Enfasis del proceso. 

- Preguntas y sondeos de diagno"st ico. 

- Establecer la agenda. 

- Retroal imentacio"n. 
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6. - Resultados. 

Las evaluaciones que se llevaron a cabo en este programa, 

fueron una pre-evaluacioÍI para saber la calificación del grupo -­

acerca de la 't::olaboración e rntegrac10ÍJ intragrupo", y ésto fue"­

con calificaciones del 6 al 10 entre 16 personas /figura 1), tam­

bién se llevo" a cabo una post-evaluación al termino del programa 

calificando en la misma forma acerca de la colaboracio'n e integra 

ción intragrupo entre 16 personas (figura 2). 

El promedio general de la cal 1ficac1Ón r.n la PRE-EVALUA­

CION acerca de la "Colaboración e integración en el grupo" fue" de 

Z:..1. , y el promedio general de grupo POST-EVALUAC ION acerca del -

mism> cmcepto fue de B.", lo cual nos deroostro"una diferencia en favor de -

9.1 'L después de la aplic:aciái del Pl'O/Jl'illTB !Gráfica 6). 

De&Je el punto de vista estad{stico la infomacicii quedo~ cam sigue: 

Se apl i~o" el estadígrafo f de Student para rruestras pe-­

queñas y se obtuvo: 

""",) 1 /Nl = 1/N2 

o<= __,_16~(~1~·~2~5"'-)--'-~1~6__,_f_,_1"'-.4~7~1 
16 16 - 2 

"'-= 
U.68 

= 1.45 
JO 

t = 
7. 7 9.4 ...1..:..L 

1.45 1. [¡5 

1.17 

Con 1 gl 6.99 y 4.JO al 95% 

p = J. 92 

1.17 

20+2J.68 

JO 

t 1.17 /P J.92 si hay diferencias significativas 

- 90 -



(PERSONA 
QUE 

CALIFICA) 

PRE-EVALUACION 
PERSONA CALIFICADA 
4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

(figura 1J 
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(PERSONA 
QUE 

CALIFICA) 

POST-EVALUACION 

(figura 2) 
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6.1 Análisis de los resultados. 

De acuerdo a los resultados obtenidos hubo cani>ios posj_ 

tivos en la percepc10Í1 entre los mieaiJros del grupo en cuan.to a 

la integración y colaboración interna despues del programa, ya­

que obtuvimos un 9.l'fo en diferencia positiva entre la pre-eva-­

luación y la post-evaluacloÍI. 

Estadísticamente si hubo diferencia al probar los resul 

tados con el estad{grafo t de student-

TarOOién se dieron las siguientes evaluaciones por parte 

de la direcc1oñ de la enpresa: 

a) Se logro~ mayor efectividad en el manejo de juntas. 

b) Se .redujo la indiferencia entre los conpaiferos de gru­

po. 

c) Se mejoro .. la forma de negociar con otros mierOOros del 

g1·upo-

lo anterior son resultados rruy satisfactorios que contrj_ 

buyen en la asesoría 'lt'elos servicios del despacho continuara~ -

ya que estos resultados no son absolutos y otras aí-eas y aspee-­

tos se planean por cuenta de otras personas. 

te: 

El Consultor por otra parte taniJién recomendo lo siguie~ 

AJ Continuar con técnicas d_e grupo que generen participf! 

ción y conunicación en areas como: 

- Cambios de objetivos en el trabajo_ 

- CarWios de métodos y procedimientos. 

- En caso de instrucción y/o adiestramiento o superv!_ 

sores y obreros. 
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8) Fomentar la convivencia social para la apertura entre -­

los mieniJros del grupo de funcionarios. 

CJ Procurar pollticas de encuentros de incentivos y recono­

cimientos hacia el desenpeño del trabajo. 

D) Incrementar la capacitación técnica de acuerdo a cada -­

área. 

E) Continuar el programa. de Consultoría de procesos en for­

ma individual (Director) y de grupo, dando un plazo de 6 
meses y hacerlo renovable. 

7.- CONCLUSIONES, 

De acuerdo a lo expuesto en el presente estudio debemos de­

cir que la ConSultorta de Procesos resulto' de gran ayuda en este­

caso. la colrfllejidad de un proceso de ayuda, resulta, si se cum-­

plen las condiciones que lo fundamentan. los problemas en las or­

ganizaciones no son COllfJatibles a veces con Jos modelos tradicio­

nales de asesorta o capacitación y generalmente se comienza con -

un proceso de Consul tori"a. aun cuando el el iente y el consultado­

no lo vean así, en el modelo de Consultoría de Procesos existe -­

diagnóstico e intervenciones constantes, por lo que resulta un m~ 

delo flexible para el consultor y los consultantes, y su ilrfJorta!!_ 

cia radica en cuaplir objetivos sin estar sometidos o pl"ogramas -

l"Ígidos o limitados. Siendo una técnica que favorece el desarro-­

llo personal y procura una autoaplicación es iaportante que la -­

persona que la manejo"" sepa si puede desempeñar el papel de Consul.. 

tor de Procesos desde el punto de vista emocional y de habilida-­

des; en base a esta experiencia los funcionarios resultaron a:vy -

interesados en que la Consultoría de Procesos les ayuda en la ca~ 

prención de los procesos de interacción humana y que es escencial 

para el manejo de sus grupos de supervisores y obreros y que los­

podrta ayuda1· en la solución de problemas humanos • 
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Se les hizo incapie' a lo largo del programa en los ben!. 

licios de la técnica ya que puede ayudar a funcionarios a· ac--­

tuar como educador, diagnosta y consultor, obviamente evaluando 

los pros y los contras de dicho papel. 

TanJ:Jie'n podemos concluir que al tratar con sistemas hu­

manos un buen punto de interseccio"n es el proceso de las tareas 

ya que resulta mas congruente con las ideas culturales y los -­

objetivos de trabajo. 

En el trayecto del presente trabajo pudimos analizar -­

algunas de las ventajas y desventajas que presenta la Consulto­

ri'a de Procesos. 

7.1 Ventajas 

- Es una técrÍica casi terapéutica para grupos e individuos. 

- Es una técnica flexible de autoaplicación. 

- Puede propiciar un mejor desarrollo personal que repercute 

en la conducta de los individuos en el desen:peño de sus lab~ 

res. 

- Es una técnica que por ser de autoayuda es aplicable a probl~ 

mas que van surgiendo en el futuro, sin tener que recurrir de 

nuevo al experto (una vez que se maneja con cierta experien­

cia): 

- Puede aplicarse en paralelo con otras tecnicas y programas. 

- Es una técnica que permite involucrarse tambieÍJ en la solu--

c1:on de problemas. 

- Capacita agentes de cambio en las organizaciones. 

7.2 Desventajas. 

- Es recomendable a niveles de jefaturas en adelante, la mayo­

nía de la·veces. 

- Puede llevar largo tienpo de trabajo. 

- los costos de la consultori"a pueden resultar elevados para -
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algunas errpresas o clientes. 

- Es una teCnica para individuos o grupos con cierta cultura,­

disciplina y nivel escolar. 

Por último debemos señalar que de cualquier manera la consul_ 

torta de procesos nos da elementos técnicos y prácticos, para -

orientar y trabajar con organizaciones y grupos en forma planj_ 

ficada. Y al campo de la Psicolog{a aporta una alternativa para 

el desarrollo personal y de grupos en las organizaciones, en -­

áreas educativas y sociales principalmente, aún cuando taniJién­

está i11plificando un aspecto terapeutico y flexible que permite 

su aprendizaje y autoaplicac1ón. la idea final seria que tanto­

el consultor como el consultante sean manejadores expertos de -

las relaciones interpersonales tan inportantes en el canpo de -

la Psicología Organizacional. 
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DESCRIPCION DE TRABAJO 

NOMBRE 

PUESTO 

La información que ud. nos proporcione, sera" tratada en 

forma EXTRICTA~IENTE CONFIDENCIAL. 

Deseamos obtener su opinion acerca de diversos aspectos 

de su trabajo. 14a sinceridad que ud. responda las páginas 

siguientes, serd de gran ayuda. 

ANEXO 1 



Piense en su empleo actual. ¿ Coíno calificart'a la --­

mayor parte del t icnpo ? • Escriba su opinión en los -

espacios en blanco, usando la clave siguiente: 

__§_ (S!J 

..1L fNOJ 

si describe su trabajo • 

si no describe su trabajo. 

_.2.._ Si esta usted en duda. 

El trabajo en mi puesto actual es: 

Fascinante 

Rutinario 

Satisfactorio 

Aburrido 

------------- - --- - -- - -- -----------__________ ,_ .:._ -----------.; ____ -
Bueno 

Creativo 

R"espctado 

Tenso 

Placentero 



Util 

Fatigante 
. . . 

-----------~-~~--~------------------------------------~--------

. . 
ReÚúJo'r·-

. .· ,. - ' -· 

- --_:..:-.~-:"-~--=~-:-~:- ... ~_'."';-"".'-"'.".--"'."'-- ----------------..:--:'.""..:.,;;.;_ -:,.. __ ·...; _____ ---- ~_:~ ---~ 

Agitado __________________________________________________ '.:"' ___________ ..; 

Frustrante 

Sencillo 

Interminable 



Piense en la ma}'orla de la gente con la que ud. trabaja 

actualmente, o con la que entra ud. en contacto al tra­

bajar. 

Escriba su opinión usando las claves: __§__,_!!__y~· 

l.A GENTE EN Ml EMPLEO ACTUAL 

Es cst itWlante 

Es aburrida 

Es lenta 

Arrbiciosa 

Es tonta 

Es responsable 

Es inteligente 

Se gana enemigos facilmente 

llabla demasiado 



----Es lista, porque -----------------------------------------

---- Es floja, porque ------~--.__.:.--.---'.--:~~.~:..-_-,--:-~,:.:.~':------------
---------------------------------·--~~~ __ .:;;.;..;....;-::: ;:.,_.:.: ..:~:. .::".: .. :.. _ -_..;_ ·..:~ --

_________________________ :.._:..: ___ ..:-::.: __ :..,:.::~.:.:~··:::..:.:..:..~;;:~.:.~'~:.:,,_:.:.;;::::...;...: _____ :.._ 
'·- ':~/; .... ,;,-,. ,::-,,·.'.:;:-,·: )" - , -

==::_::_::~:::::~_::::::_=:!t~~=~,~~i&~c{á~j~~~jf~~~is?,=~~:~ 
---,- ~-- -· :~-;-~--~<-i;;~~-~~;,::;~1-:~-~·h.,:0;~·--

---- Es activa, porque- ~~~--:;;._~~:..:-~·~.-~.::~::~:.:.;.:;-.;~-~~~~.:::~B:S.~·~·~:-~-~~-~·~.:~.:.::._ 
-------------------------=~------------;,;..;.:..:;;-.:.,.;.-.;.::;.;;.'...;J'::..-~-..;:,;;_;;.._~~:. .... _-..;-~ 

::::_:~:::_~:~::::::_::~::::3:,;_:~:1;:t~:~~Yt2~i~~t~~}~~tf~i,~:~~·:.· 
. , __ ,_ .. "-""-'- , ..... -



Piense en su sueld.o ~·.c~ual. ¿.Que" tan bien lo describen 

las siguientes .exp~·e:~:i,oJ·~.s?~_ 

Use las claves :::,<5.· ~:~:~~~·-~:'·.:Y·_i_. 

tfi sueldo actual. 

_______________ ..; ____________________ ..; ____ ~-:..:~·,;,,_-~~~~-:-~~::.~~:"!.~~~~--

Satisfactorio reparto de utilidades~ 

------------ - ----- -----------------------_______ .::.-.;;_-..:...:·_:.;..:.:.· ___ -:.., --
Apenas alcanza para vivir 

~- :~.;~-.:~~;;~:. ;:.·. 
'-,_:"1 _,. ~: - ---------

:_~~'~'-:,_J_; ___ ., : :._ -· . 
---------- ----- ---- - -------------------_.,_ _ .'...::.·~~-~·:.·.:~:·~-~:: ~~-~;_---­

Malo .· ;:~.' }:~·:} : ;·;"·-·-~~,~-----

--------------- ---- - --- --- ---- - ------------~~~:;~[:-~~ ~·~~~~~~----
Alcanza para lujos 

Menos de 1 o quC! merezco 

Bien pagado 

Mal pagado 



Piense en las oportunidades de promoción que tiene ud., 

al frente. Escriba su opinión, usando las claves: 

_§_, _!!_ y _L. 

Oportunidades de promoci oñ: 

Buenas oportunidades 

Oportunidades algo limitadas 

La promoción esta basada en las habilidades personales-

/tfi puesto es un callejón sin salida 

Mi puesto me permite promoverme 

La poli"tica de promoción es injusta 

Promociones escasas 

/lay promociones con frecuencia 

No me interesa promoverme 



puest~ actual. ·co¡Üesf~. ¡,S~'ndo: las·~ ctáiieS_:~· JL y _ _L. 
'--' -

' ':;: ·'";:·: __ :·. ' ::_/'.~· .. : . 
. : ·: "~;: .:;'.,>''- f. 

La supervisión en mJ" puesto'actuB'f'~>·~~~!{;;·_::¡~r':: ._ 
: ·.:· . .::/ "':<·":. ·'.::.~;-:':·~·. "\::~: 

Pide mi consejo , ;'~---~2) .x;;;::· :~:.;~.;~º~~~~-:.·~-~;~~----
:"~!";'·:··. ·t.:;:: 

-----~----------~-~-~~----~~--:-.. ::--.~-~7:::~,~%~Jj~~7~-;,~.~~~";::--.~.";:~-~-----
Es descortés ... :. - \'~ .:'.::il·~-'-~-~-¿~'...:.~·:._-~--------

______________ .:. ______ -_.;._-;.;_.;....:_;;..::.~--;.;-~'~~R~}.:.:~l)t;:f~~-.;.:-~.:.-:.;.::....:.:-:... _______ _ 

: .. ,. '_-,.,,- -:------- - ----- - - ----------------------"".".-- --::--:- --.-----------------
Tiene tacto 

Influye en los dem.fs 

Esta al d{a 

No supervisa suficiente 

Se enoja faci/mente 

Me informa de mis avances 



GRADO DE INTEGRACION O COl.ABORACION INTRA-GRUPO 

NOMBRE PRE-EVAl.UA C ION 

6 7 8 9 10 

SUJETO 1 

SUJETO 2 

SUJETO J 

SUJETO q 

SUJETO ~ 

SUJETO 6 

SUJETO 7 

SUJETO 8 

SUJETO 9 

SUJETO 10 

SUJETO 11 

SUJETO 12 

SUJETO 13 

SUJETO 14 

SUJETO 15 

SUJETO 16 

ANEXO 2 



GRADO DE INTEGRACION O COLABORACION INTRA-GRUPO 

NOMBRE onc _1"UAJ wr rn 

6 7 8 9 10 

SUJETO 1 

SUJETO 2 

SUJETO 1 

SUJETO 4 

SUJETO 5 

SUJETO 6 

SUJETO 7 

SUJETO 8 

SUJETO 9 

SUJETO 10 --
SUJETO 11 

SUJETO 12 

SUJETO 11 

SUJETO 14 

SUJETO 15 

SUJETO 16 
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