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INTRODUCCION

Los interesantes conceptos de Edgar H. Schein sobre --
Consultoria de Procesos, fueron los que me animaron a integrar -
las ideas.que en el prescnte trabajo expongo.

Muchos aspectos tedricos y pricticos de Ciencias de la Conducta-
y Cicncias de la Organizacidn, pueden ayudarnos acerca de nues—-
tros objctos de estudio.

La Ciencia de la Organizacidn se ha venido conformande -
tradicionalmente con conceptos socioldgicos, psicoldgicos y admi
nistrativos principalmente. En los dltimos affos Ia teorfa de la-
Organizacién se ha acrecentado, estudiando fendémenos de igual 6-
mayor fmportancia que los Procesos de Consultorfa; ya que exis--
ten otras variables organizacionales ( estructura, diagnéstico,-
cambio }, pero lo importante de los procesos organizacionales es
que no se separe la idea original de eficiencfa para las empre--
sas.

Los cstudiosos de estos fenémenos, han enriquecide sus -
conceptos y sistematizado sus observaciones a través del tiempo-
y mds aun ha dado énfasis al grupo de trabajo a la erganizacidn-
y a los procesos interpersonales, lo que se ha dado en llamar ——
Consultorfa de Procesos, la cual nos representa una alternativa-
de estudio y aplicacidén en las organizaciones.

E! objetivo dc éste trabajo pretende determinar el papel
de la Consultoria de Procesos en las organizaciones; asi como ~—

presentar un caso prdctico.
El presente trabajo se estructura ch seis capitulos.
En el primer capitulo se hace una revisidn de anteceden-~

tes de los Procesos Orgahizaciones a través de la historia, sus-
principales autores y acontecimientos.



En el segundo capitulo se define el concepto de Consul--
toria de Procesos, modelos de consultoria y se consideran los pa
peles que descempeiian ol consultor, el psicdlogo como consultor y
el gerente como consultor.

En ¢l capitulo tres se abordan los Procesos de Interac—-
cidn que se dan en una organizacidn come son los Procesos de Gru
po y los Procesos Interpersonales que resultan de vital importan
cia comprender en la Consultorfa de Procesos.

En el caprtulo cuatro se trata el Proceso de Cambio en -
las Organizaciones, debido bdsicamente a la intervencién de la -

Consultoria de Procesos.

En el capitulo cinco se cxponen las estrategias y proce-~
dimientos mis aproprados y usados en Consultorfa para cumplir --
con objetivos determinados que va marcando el proceso mismo.

Conforma el capitulo seis un caso prdctico gque se llevo-
a cabo en una planta de fundicidn a un grupo de funcionariaos a -~
través de la técnica de Consultoria de Procesos, y su desarrollo
fué de acuerdo a la siguiente metodologia:

1.~ Deteccidn de Necesidades, por medio de un cuestiona-
rio de actitudes, de entrevista y obscrvaciones.

2.~ Intervencidn del consultor, a través de la Técnica -

de Consultoria de Procesos,

2.- Se analizaron los resultados obtenidos,

4.~ Se especificaron por escrito las conclusiones, ven-
tajas y desventajas de la Consultoria de Procesos.
Asimismo se delerminard la aportacidn del presente-
trabajo de tesis al canpo de la psicologia.
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ANTECEDENTES DE LOS PROCESQOS ORGANIZACIONALES

Parece ser que la mayorfia de autores coinciden en que la =
rarz principal del surgimiento de las ciencias de la organiza---
cidn fuecron el " adiestramiento de laboratorio " cn las organiza
ciones industriales aplicados éstos a grupos y resulta interesan
te conocer los antecedentes histdricos de los procesos organiza-

cionales:

1946 Surgimiento del adiestramiento en laberatorios. El-
equipo de investigadores estuvo encabezado por Kurt
Lewin, Kennett Benne, Leland Bradfor y Ronald ~ - -
Lippitt.

1947 Del proyecto anterior surgen los Laboratorios Nacio
nales de Entrenamiento en Desarrolio de grupos y en

el adiestramiento contempordneo de grupo T,

1548 Surgen los Sistemas Sociotécnicos. La apoptacidn de
estos sistemas tomx en consideracidn las * Dimensio
nes Humanas de Trabajo " y las " Dimensiones Tdcni-
cas "y se encargo de estudiar la interaccion e in-

terrelacidn de unas con otras,

1957 McGregor en Unidn Carbide fundd un pequeio grupe -~
consultivo Interno, que en gran parte aplicd los co
nocimientos de las ciencias de la conducta para ayu
dar a los gerentes de produccidn.

1958-1959 Herbert Shepard y Robert Blake realizaron invesleig_q
ciones y experimentos de campo del Desarrollo'Orga—
nizacional y la aportacidn i{mportante fué relacio--
nes entre grupos, ya que se considerd que al traba-



1966

1970

1973

1987

jar con problemas interpersonales afecta el desem--~
pleo laboral y por consecuencia a la organizacidn.

Bennis, Shepard, Blake, Nouton estudian las organi-
zaciones y los cambios que en ella se presentan, --
subrayan la importancia del cambiante contexto am--
biental en el que se hayan inmersas y proponen nue-
vas estrategias que permitan la mejor adaptacién de

las organfizaciones.

General Foods y Topeka ponfan en accién sistemas so
¢iotécnicos en sus plantas.
Contempordneo a €sto surgieron estudios de W.R.Bion

sobre el funcionamiento psicosocial de los grupos.

Beckhard escribit acerca de la perfeccion organiza-
cional y algunos conceptos enfocados hacia la cali-

dad y excelencia en los productos y servicios.

Schein escribe un segundo volumen acepca de la Con--
sultorifa de Procesos y sus aportaciones para consul

tores .y gerentes.

Se puede decir que la expansidn del Desarrollo Organizacio

nal comenzd en 1964, Este crecimiento contaba desde 200 miembros
en 1970, hasta 2000 profesionales del! D.0. para fines de los ---

ochentas.

En 1971 en Nortcamdérica, la Academia de Administracidn es-

tablece ya una Division de Desarrollo Organizacional. En el caso

de la reserva universitaria de Western tuve el primer Doctorado-

en D.0. y ahora es impartido en un gran nimero de Universidades.

En la década de los setentas contribuyen a este desaprrollo

una generacidn Importante de consultores; Chris Argyris desarro-
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i1lo un tratado de aprendizaje y accion para el D.0.

La aportacidn de Warren Bennis fue que enlazo direccich
ejecutiva a estrategia de cambio, Edgar Schein continuo el desa
rrollo de procesos en el! D.0., incluyendo el papel de cultura -~
organizacional en el cambio de direccion y Robert Tepnenbaw, «-
realizd estudios para el personal en la dimension de la vida de

los participantes.

Larry Greiner, propuso ideas de poder y evolucion para-
el D.0., Edward Lauler IIl, extendid’ los sistemas de reconmpensa

y ambiente laboral.

Margulies Newton y Anthony Raia, pusieron atencidh en -
entender los valores humanos, contenporancos a estos encontpra--
mos a Peter Vaill y Graig Lungberg, quienes continuaron el desa
rrollo Organizacional como una ciencia practica, incluido entre
la nueva generacion de D.0. contribuye Dave Brow con sus traba
jos de jnvestigacicn en D.0. e¢n comunidades y cambio social; -=-
Thomas Cuming el cual trabajo’en sistemas sociotécnicos en el -
disefio de organizaciones y transorganizacjones, ha ido mas alld
de singulares organizaciones, grupos de organizacidn y sus am--
bientes. Max Eden realizo” trabajos a nivel internacional sobre-
democracia, que atrajo la atencion hacia aspectos politicos del
D.0o.

Willrams Pasmore fue quien extendio la aplicacion de ==
sistemas sociotecnicos, se intereso sobre aspectos de salud y -
por el campo militar. Jerry Porras ha hecho micho por dar un lu
gar al D.0., como una sdlida investigacion y le ha dado bases --

conceptuales.

en la decada de los " 80's" nuchas organizaciones abrie
ron un gran campo en E.U. para el D.0. entre ellos, se rncluyen
General Electric, General Motors, Union Carbide, Exxon, Coning-
Glase Works, Texas Instruments, American Airlines, Du Pont, The
flotel Corporation of American, John Hancoch Mutual, Life-Insu--
rance, Polaroid, Gencral Foods, Protec & Gamble, I.B.M. T.R.W.
Systems, Bank of America; hoy en dia mas organizaciones han in-
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crementado sus esfuerzos y han conpartide sus experiencias con
- otras organizaciones. Tambien se han joplementado en E.U. pro--
gramas de D.0. para escuclas gobierno federal, servicios en la

armada, fuerza adrea y guardacostas.

El D.0O. esta incrementado internacionalmente, y esta -
aplicandose en los parses como Canada, Suecia, Alemania, Yugos-
lavia, Japoh, Australia, Israel, Nueva Zelandia y Mexico " (1}

As{ vemos que los objetivos de! D.0., han sido diversos
pera las rafces de su origen se basan en, Procesos Humanos, Re-
laciones Humanas, Procesos Sociotecnicos, Sistemas Administrati
vos, Sistemas Politicos, Productividad, Calidad, ctc, Pero sin
lugar a dudas las cijencias de la conducta han tenide una gran in
fluencia para el desarrollo de los Procesos Organizacionales.

En la decada de los 60's aparece en Mexico el D.0, a --
traves de la influencia de consultores norteamericanos y por su
puesto al interds de algunas empresas en el D0,

En 1965 D.AN.D.O., S.A. fue uno de los primeros orga-=-
nismos privados en ofrecer servicios profesionales en D.O.

En 1967 ~ 1968 se comenzo”a impartir cursos sobre D.O.-
en el Instituto Tecnologico Autonomo de Mexico, asi como en la-
Universidad Intercontinental. £1 Instituto Tecnologico de Estu-
dios Superiores de Mcxico en 1967 - 1968 organizo” los primeros-
eventos a traves de seminarios Avanzados en Administracidn de -

Personal.

En el norte de la Repiblica ( 1969 - 1970 ) se dio” au
ge al D.0., organizando programas institucionales y semi-
narios sobre D.0. y las primeras generaciones de profesio-

nales surgieron,



Empresas como Hylsa y Vitro fueron pioneras en este movimiento -
progresista de consultorifa a las eapresas a traves de D.0,

COPARMEX crea una area que se encargaria de exponer el drea
de D.0.

Tanto en la década de los 70's y 80's hay una gran fluctua
cion de organizaciones y despachos de consultoria en D.0. intere
sados en prestar sus servicios de asesoria al respecto y es cdmo

se enpieza a dar impulso al D.0. en México.

" La Consultoria de Procesos como parte del D.0. ha hecho-
fmportantes aportacjones en los dltimos 20 affos, ya que ha veni-
do desarrollando una tecnologia de observacidn de grupos e inter
vencidn de sus procesos, derivada de los conceptos de Lewin,

Otros antecedentes han sido los estudios de relaciones de-
grupo de procesos interpersonales en organizaciones industriales
Estos estudios originados en las primeras obras de Mayo, Roethi-
lisher y Dickson continuadoes por Arensherg (1360).

 Whyte, Homans (1957) y otros que estudiaron la organiza-
cion "informal" en la industria y llecvados a las filas adminis--
trativas en obras como la de Melville Dalton /1959) demostraron-
que las personas se interrelacionan en realidad solo de manera -
limitada y de acuerdo a la forma en que deberrfan comportarse se-
gun indica la estructura formal de !a organizacion. (Schein 1965
1980/). Estos estudiosos, mis que otros, ilustran la necesidad de
apreciar los procesos humanos en las organizaciones mediante ob-
servacion directa, en vez de aceptar el valor aparente de lo gue
dice la gente en las entrevistas o en los cuestionarios aplica—-
dos." (1}

(1) Schein, W.R. Consultoria de Procesas, su papel en el -
Desarrollo Organizacional, Edit. SITESA, México 1990, pdg.
17 y 18.
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En Mcxico desde 1959 surgen algunos precursores de la -
Consultorfa y por mencionar algunos diremos que Carlos Gomez,-
Robleda Pelayo, Luis Haro Leed, Mauro Cardenas y otros fueron -
pioneros en servicios de Consultoria a las cmpresas.

Entre 1971y 1978 se recalizan trabajos de Consultoria re
relacionados con el diagnostico organizativo; es decir, para --
problemas de la organizacioh y recursos humanos, estas traba--
Jos fueron en la Republica Mexicana y Ciudad de Mexico, y uno -
de sus precursores fue Darvelio A. Castafio Asmitia.

Centro Nacional de Productividad (Dr. Humberto Ponce --
Talancén/., Shere y Asociados y otras asociaciones de profesio-
nales empezaron a llevar a cabo servicios de psicologia de tra-.

bajo.

La Consultoria en si, representaba que un asesor dicra-
consejo o0 sugerencia acerca de un problema determinado.
Inicialmente alguno de dstos servicios eran para reclutamiento-
y seleccion de personal, evaluacion sicometrica, posteriormente
se did asesoria tambicn cn capacitacicn y adiestramiento, ifnclu
sive fungiendo como instructores.

La iltima decada es cuando el coasultor en México redl-
mente ha dado auge a la Consultoria de desarrolle organizacio-
nal para empresas de diferente indole. En Consultoria de
Procesos, pocos son los Psicdlogos que trabajan especial--
mente en este campo, pero sin duda resulta ser un campo-
miy propicio para el Psicdlogo-consultor.
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CAPITULO Iz

CONSULTORIA DE PRQCESOS

La Consultorfa de Procesos es nuestro tema en cuestidn por

los que empezaremos por definirlo.

La Consultoria de Procesos " representa un conjunto de ac
‘tividades del consultor que ayuda al cliente a percibir, enten--
der y actuar sobre los hechos que suceden en su entorno, con el-
fin de mejorar la situacidén segin desco del propio cliente.” £3)

La funcidén que cumple la Consultoria de Procesos es la de-
consulta hacia un cliente, gerente o grupo en una organizacidn,-
pero la premisa mds fmportante es la actitud con la cual lo hace
el consultor. El tipo de consultorfa que se llevard a cabo es la
de ayudar o ayudarse a si/ mismo, por lo tanto supone incluso que
al consultar, el cliente, gerente d grupo no saben en lo que es-
td mal & lo que necesitan, se sabe que su intencidn es mejorar,
El consultor de Procesos puede ser o no un experto en el tema a-
tratar, pero lo importante serd la habilidad para involucrarse -
con el «cliente y la adaptacidn para‘ dirigie la consultoria, ya-
que los clientes tiene ciertos modelos o patrones establecidos -

en su forma de trabajo,

£n la consultoria hay diferentes modelos para trabajar y -

pueden ser:

al) Modelos de Consultoria.

1.- Modelo de adquisicidén de un servicio experto: El gerente &
el cliente busca informacidn o servicio que le proporcione
una respuesta aplicable a su problema.

3] Schein E.H. Consultoria de Procesos. Su papel en el desa--
rrollo organizacional, ED. SITESA, México 1990, Pdg. 9.
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Modelo Médico-Pacsente: El cliente busca una ayuda como -
terapia médica curativa a seguir para resolver un problem

organizacional.

Modelo de Consultoria de Proceso;: contra los anteriores --

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

guientes premisas:

3.1/

3.3

3.4/

3.5/

3.6}

Con frecuencia, los clientes/gerentes no saben lo -~
que estd mal y necesitan ayuda especial para diagnos

ticar sus problemas rcales,

Los clientesigerentes a menudo no saben quéd tipo de
dayuda pueden proporcionar los consultores,

La mayoria de los clientes tiene la intencidn de me
jorar las cosas.

La mayoria de las organizaciones pueden ser mds efec
tivas de lo que son si aprenden a dragnesticar y --
manejar sus propias fuerzas y debilidades,

Sin un estudio exhaustivoe o sin  la partici-
pacidn activa en la organizacidn del cliente, 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.

$i el cliente no aprende a percibir el problema por
s{ mismo y si no busca el remedio, no estard dis---
puesto ni serd capaz de llevar 2 cabo la solucidn y
mds importante adn, no aprenderd a resolvepr esos --
problemas en el caso de que se repitieran,



. La funcidn escencial de la Consultoria de Procesos-
consiste en transmitir las habilidades para diagnos
ticar y corregir los problemas organizacionales, --
con el fin de que el cliente mismo sea capaz de con
tinuar mejorando la organizacidn.

De acuerdo a los modelos anteriores nos inclinamos-
a decir que el modelo de consultoria de procesos es
mis abierto, educa, ayuda, se interna en el proble-
ma, sc [nvolucra con el fin de ser completo 6 mds -
completo que otros para que un cliente satisfaga --
sus requerimientos. Por lo que cs interesante consi
derarlo una técnica alternativa del D.O.

b) El Consultor

Algunos autores nos describen las funciones del consultor-
de la siguifente manera:

Argyris (1970) y Blake Y Mouton (1976) esclarecen las fun-
ciones del consultor en tdrminos de las estrategias que usa; la-
decisién de intervencidn estd dada por la valuacidn y sensibili-
dad del consultor y las necesidades del consultante.

Bennis (1973} identifica tres funciones para el ---
agente de cambio: entrenador, consultar o Investigador.

Lawrence y Lorsch (1969) propone que el consultor también-
es: educador y diagnosta.

Menzel (1975) y Havelock (1973} adicionan una cuarta fun--
cidn, la de eslabdn, nos presentan la funcidn de eslabdn como la
vinculacidn de las necesidades del cliente y sus recursos rele--

vantes.



Steele (1969) sugiere que las funciones del consultor, re-

sultan similares a las desenpeffadas por un detective.

" En un dtil modelo, Margulies y Raia (1972) dividen el pa
pel del consultor "orientado a la tarea' y"oricentado al proceso’

y describe las caracterfsticas

manera:

ORIENTADO A LA TAREA

Verificacidn del problema:
por un experto, evaluvacidn

y coleccidn de datos.

1.~

Resolviendo el problema: - 2.-

provec rdeas y opiniones,-
disefla investigacidn para-
obtencidn de datos y desa-
rrolla solucidn para el --

sistema cliente.

Retroal imentacidn: presen-
ta la Investigacidn de da-
tos con una interpretacidn
Yexperta'.

3.-

i1 -

de ambos modelos de la siguiente

ORIENTADO AL PROCESO

Verificacidn del problema
por "“problemas sensitivos
y facilitando una clara -
vinculacidn con actitudes
y sentimientas'.(4)

Resolviendo el problema:-
trabaja en la capacidad -
para resolver el problema
del sistema, mejora pro--
blemas resolviendo el pro
cedimiento, y facilita --

creatividad.

Retroalimentacidn: provee
sfignificativa informacidn
facilita la asimilacidn y
de la informacién, y per-
mite la interpretacidn -~
del cliente.



Utrlizacidn de investiga~-
cidn: especffica y concre-

b~

ta y recomendaciones basa-

da en la informacidn,

§.- “Relacidn con el cliente., -
Es objetiva y orientada a-
la tarea. La comunicacidn-

es en términos coptos y --

orientada al problema.

6.~ Involucramiento: Es prime-
ramente con el problema a-

resolver,

7.- Sistemas propuestos: Con--
cernientes con la implica-
cidn que tiene el problema
con otras dreas de la orga

nizacidn,

Lb,~ Utilizacidn de investiga-

cidn: fomenta el uso de -
la informacidn por el ---
cliente y facilita la ac-
cidn del cliente basada -

en su aprendizaje.

Relacidn con el cliente.-
Es personal, involucrada-
y orientada al proceso.lLa
corunicacidn es en gran--
des términos y orientada-

al sistema.

6.~ Involucramiento: Es prime
ramente con las personas-
y grupos de la organiza--
cién.” (5}

7.— Sistemas propuestos; Con-

cernicnte a la colabora--
cidn, relacidn e intercam
bio de recursos entre las
dreas de la organizacidn.

Otro modelo nos plantea, el consultor con dos funciones —-

para la solucidn de problemas:
CONSULTOR NO DIRECTIVO

- "Propone la reflexidn de los
problemas.

- Observar el proceso para la
solucidn de los problemas.

CONSULTOR DIRECTIVO

~ Ofrece alternativas y par
ticipacidn en decisiones.

- Adiestrar al ecliente.



- Ppropone emitir un modelo- - Considerar los vinculos -
de retroalimentacidn, y proveer prudencia o -~--
practicar decisiones.
-~ Reunir datos y simultédnea
mente interpretarlos. - Proponerse pautas, persua
ciones o direccidn en el-
« Identificar alternativas- proceso de solucidn de —-
y recurses para el ciien- problemas.
te y ayudar a determinar-
las consecuencias”.(6)

De acuerdo a muchos auvtores el consultor hace casi las mis
mas cosas, la finalidad puede ser para ayudar a un cliente o se-
utiliza a si mismo para desencadenar fuerzas dindmicas que tien-
den a equilibrar o sanear los sistemas humanos. Dentro de las -~
funciones gue desarrolla estdn las siguientes:

RECOPILAR DATOS:

Escucha y retiene informacidn, ya sea de algunas anotacio-
nes o de imdgenes presentadas.

ACTUA COMO LAZO DE UNION,

E! consultor enlaza personas o grupos que necesitan tratar
se entre sI, sus buenos oficios para gestionar confrontaciones -
de personas y cuestiones debatibles, asi como su habilidad para-
fomentar comunicaciones afectivas e interpersonales, pueden ayu-
dar a vincular las partes escenciales, sin lo cual, "el total” -
lucha con impedimentos,

SERVIR DE TRANSPORTADOR EN LAS COMUNICACIONES.

El consultor puede ser una banda de transporte que acarrea
datos de actitudes cri'ticas entre las partes [y dentro de ellas)
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del organismo en forma discreta y provechosa. La manera de asegu
rar la claridad en un sistema de comunicacidn es realizdndola en

cireulo.
FOMENTAR EL ESPIRITU DE INVESTIGACION,

El consultor puede fomentar el estudio de datos humanoes -—-
inmediatos, siempre latentes, en las conastantes interacciones de
los hombres.

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 impli-—-
can las consecuencias mds trascendentales se podrdn probablemen-

te a discusidn.
FORMAR EQUIPOS Y ADIESTRARLOS.

“El consultor puede crear las oportunidades para adiestra--
miento constructivo y recifproco entre los miembros de equipos pa
ra desarrollar ]la eficiencia a su miximo, En ocasiones puede su-
gerir formas de adiestrarse, aunque lo que es mucho mids importan
te, puede hacer salir a la luz a las aptitudes de los micmbros -
del mismo equipo que trabajan y viven juntos, gque actdan entre -
s{ y que se observan Intimamente, con objeto de compartir sus ob
servaclones y consejos constructivos y con el fin de elevar la -
calidad de la opecracidn de la que dependen mutuamentel(?7)

AYUDA A RESOLVER CONFLICTOS.
Los conflictos internos de los organismos son Inevitables-

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 sieanpre desiente en algdn grado y sus desacuerdos exi--
gen la solucidn administrativa permanente de los conflictos,”El-
consultor puede ayudar jnvestigando si soneficientes los casos -
en que los desacuerdos trascendentales pueden someterse a con---
frontacfones claramente enfocadas, El papel del consultor ne es-
dar decisiones en los conflictos, sino ayudar al arreglo, con--
tribuyendo al! proceso de aguzar y aclarar su magnitud de manera-
que pueda hallarse una base mds amplia de cooperacidn? (8)

b.1)} Consultor de Procesos.

£l consultor de procesos pramieve acciones de desarrollo -
en beneficio de los Individuos, de los grupos y las institucio--
nes, Lo hace a travds del establecimiento de una relacidn de --
ayuda que facilite a éstos la adaptacridn o nuevas circunstancias.

Esta persona denominada consultor de procesos, orrenta su aseso-

ria fundamental a los elcmentos del! proceso socicafectivo de un-

g!‘ueo -

Una caracterfistica del consultor de procesos serd en prime
ra instancia, quien estructura la rclacidn cliente-consultor.
La premisa fundamental es que el problema es el del cliente y si
gue siendo a lo largo de la consultorfa, ya que el consultar nun
ca deberd hacerlos suyo. Una de las claves en la Consultoria de-
Procesos es que el cliente debe participar en el proceso de diag
ndstico de 1o que estd mal y deberd ser en la bdsqueda de solu--
ciones. Otra clave importante en la Consultorfa de Pracesos es -
que el consultor actuard casi siempre adiestrando al cliente o -
grupo con la finalidad de facilitar la comprensidn del cliente -
acerca de lo que estd mal y cémo enfrentarlo, por lo tanto llega
do el momento, el consultor anima al cliente a tomar la decisién
final y esto ayudard que en el futuro el cliente adquiera la ha-
bilidad necesaria para seguir resolviendo problemas.

Otra caractersistica del Consultor de Procesos es que serd-
necesario su conocimiente sobre relaciones humanas particularmen
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te en los procesos'.interpersonales, pero no necesariamente ten-—-
grd ‘gue ser un experto en los diferentes temas a tratar.

La Consultoria de Procesos implica trabajar activamente --
con las personas involucradas en el problema. La premisa de ---—-
DIAGNOSTICO E INTERVENCION son inseparables, lo cual implica una
diferencia significativa entre el modelo de Consultoria de Proce
sos y otras técnicas de D.0.. Por lo tanto la actuacidn de un --
Consultar de Procesos serd muy diferente al consultor que aseso-
ra en otras tdcnicas o materias.

. . T
Podemos reunir las funciones mas importantes del Consul--
tor de Procesos como siguen:

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

- Ayudar a los equipos de trabajo e identificar los obstdcu-
los que Impiden el logro de las metas propucstas.

~ Favorece la solucidn de problemas cn equipo mediante el --
andlisis de causas y la generacidn de alternativas de solu
cidn.

- Promover e Intervenir en los cambios que resultan necesa--
rios, segdn indique el andlisis de los problemas.

~ Revisar los conceptos y valores que estdn en juego durante
la jmplantacidn de cambios,

- Proponer los instrumentos que faciliten la realizacién de-
las acciones de cambio.

~ Fortalecer la capacidad de los equipos para identificar, -
analizar ¥ resolver los problemas.
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- Sensibilizar el equipo para identificar los fendmenos ori-
ginales en su dindmica interna y en su interaccién con ---

ot res grupos.

~ Dar seguimiento a las acciones concertadas y comprometidas
porel equipo para efectuar los cambios.

Aqul! es imporlante sefialar que en estas funciones se pue--
den capacitar los agentes de cambio en una organizacidn.

Por otra parte el consultor de procesos deberd adquirir y-
desarrollar constantemente habilidades. conocimientos y actitu--
des, acontinuacidn ennumerarcmos algunas:

~ Debe poscer una gama de conocimientos en ciencias del com
portamiento y su relacidn con la administracidn de las ins
tituciones; debe tencer conocimientos sobre organizacidn y-

plancacién.

- Debe ser capaz de entender los sistemas y procedimientos -
de trabajo y conocer la influencia que tienen las personas
como tales sobre el rendimiento en el trabajo, el estilo -
de direccién, las relaciones interpersonales y las caracte
risticas de la dindmica grupal.

- Deberd tener conocimientos prdcticos de entrenamiento y de
técnicas de desarrollo de personal, ya que gran parte de -
su actividad serd enseiiar a otros,

- En cuanto a habjilidades, el consultor de procesos debe te-
ner facilidades para establecer relaciones Interpersonales
por encima del promedio,

- Debe tener capacidad analitica para resolver problemas, ~-
ser creativo, innovador y sobre todo hablar y escribir ---

bien, ya que una de sus responsabilidades mifs importantes-
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- Serd ]a comunicacion. .
- « Debera” ayudar a oltros a hacer uso de sus propios re--
cursos para resolver problemas.
- Debe ser digno de credibilidad.
- Debera” mostrarse ablierto para trabajar en ideas teori

cas y abstractas.

Por lo tanto el consultor de procesos esta por encima -
de otros consultores, ya que su trabajo se inicia desde la acti
tud que asume de conmpresnsicn y atencidn, tambien debera ser ca
pacitador, diagnosta y a su vez respetar el problema a tratar -
sin involucrarse emocionaimente en ningun momento. La Descrip-
cion del consultor de Procesos es la mas conplcta y los consul-
tores de diversos campos deberan estar hrepar-ados en este sent)
do.

e} ElI Psicdlogo como Consultor,

E! psicdlogo participa en diferentes campos del trabajo
humano, y & traves de la cxperiencia hemos podido comprobar --
que la bases para desarrollarse e¢n cualquier campo son 'as mis-
mas; los principios del camportamiento y desarrollo humno. El caso del —
_psicologo de trabajo bienc desarrollando su tarea por lo gencral en una "or-
ganizacion, en la cual hay micho que hacer, tanto teorico como-
prdctico y los objetivos de aplicacion o de estudio no solo se-
han encaminado al individuo y al trabajo, sino tambien a los —-
procesos organizacionales, al grupo, a la estructura, al ambien
te, por lo tanto consideramos que se trabaja en una dindmica -—-

constante.

La Psicologia de la organizacion ha venido desarrollan-
do diferentes enfoques para resolver problemas de diferente in-
dole, pero en particular el Desarrollo Organizacional ha aporta
do en los dltimos 30 affos valiosas tdcnicas de aplicacicn en -
las organizaciones. Una a la que haremos mencidn en el presente
estudio es la Consultoria de Procesos y por lo tanto enfocare-—
mos al papel del psicologo coms consultor,

El Psicdlogo en la empresa debe desarrollar una funcidn
integral, ya que entre mas Involucrado este en la conducta humana
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en la organizacidn, mds probabilidades tendrd de comprender la -
problemdtica que aqueja a una capresa.

Aunque casi siempre el consultor de procesos sea un psicd-
logo su formacridn bdsica para ser consultor deberd abarcar:

- Sociologia en General,

- Psicologra en gencral, en especial psicologrla social e in-

dustrial.
- Psicologia y sociologra de las organizaciones.
- Dindmica de grupos.
- Administracidn de cnmpresas.
- Consultorsa.
~ Terapia individual y de grupo.
En los Estados Unidos, sistemiticamente, se define profe--
sionalmente como cientifico del comportamiento conductista, para
tener una idea, la formacidn del consultor supone la ebtencidn -

del grado de doctor en Psicologra, Sociologia 4 ''Ciencias de la

Conducta”.

En realidad hace algunos affos existen programas universita
rios para esta formacidn global, iniciados por la Universidad de
California y ya existentes cn algunas otras, como Harvard, Case-

Institute, Boston University, etc,
Mientras tanto, el dato mds importante para la califica---

cidn del consultor es su condicidn personal. El consultor puede-
tener todo el conocimiento prdctico deseabhle, pero si no tiene -
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él mismo una personalidad “"abierta” a los problemas de Desarro-

llo Organizacional, no podrd tener édxito.

En los E.U., siete dreas fundamentales exigen habilidad es

pecial del consultor.

Area

Area

Area

Area

Area

Area

1:

2:

Evaluacidn de sus motivaciones personales en rela
cidn con su "clicnte',

Habilidad para ayudar al”cliente”a estar concien-
te de las ncecesidades de cambio y de los procesos.

Habilidad para actuar funto al “cliente] exploran-
do y desarrollando los recursos latentes en la --
propia organizacidn.

Habilidad para tomar decisiones con la participa-
cidn de los elementos ifmplicitos en el problema.

Habilidad para plancar y ejecutar los planes, to-
mando por control la retroinformacidn recibida a-
lo largo de las acciones.

Habilidad para evaluar los progresos y [fracasos,-
a lo largo del programa.

Habilidad para asegurar continuidad, expansidn, -
apoyo y tranferencia de aprendizaje, a lo largae -
de los programas.

Ademds de esas siete habilidades fundamentales, que constj

tuyen el campo técnico-profesional para la accidn son necesarias

ademés

TERPERSONAL .

habilidades especiales en el terreno de la RELACION IN--
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E! consultor, ademds de las condiciones personales de madu
rez y estabilidad cmocional, tiene que ser particularmente hdbil

en la capacidad de:
A. Establecer relacidn e inspirar confianza. -
B, Sabepr ofr, observar, identificar y relatar.
C. Hacer diagnosis y dar conscjos.
D. Mantenerse flexible y reconocer sus limitaciones,

De acuerdo a las descripciones anteriormente hechas pode-~
mos concluipr que un 80 % de estas corresponden al quchacer del -
psicdlogo como consultor en las organizaciones o en su trabajo -
en psicologia del! trabajo, por lo cual el campo del psicdlogo co
mo consultor constituyc una tarea ideal, y ain mas es habilidad-
y responsabilidad que deberfa asumir en todo momento de su desem

pleo profesional.

En lo que a Consultoria de Procesos se refiere, podriamos-
considerar que esta técnica tiecnen aspectos similares a la tera-
pia psicologica clinica y psiquiatrica, ya que pone énfasis en -
que el cliente descubra por si mismo cuales son sus problemas y-
qué hacer para resolverlos, por lo que el papel del psicdlogo co
mo Consultor de Procesos resulta iddneo.

d) El Gerente como Consultor

El proponer la creacidn de un grupo de especialistas para-
trabajar en problemas de desarrollo organizacional, parece tener
tanto sentido como crear grupos de especfalistas para trabajar -
en problemas de aplicaciones de computadoras, investigacidn de -
mercados, etc, Esto indica que la creacidn y utilizacidn de gru
pos especializados en desarrollo organizacional debe llevarse a-
cabo con cautela.
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E! trabajo propio y de otros indica claramente que para
el logro de un cambio organizacional, los GERENTES principales-
de la organizacion deben estar involucrades y deben indicar su

compromiso con la tarea de camhio.

Respecto a lo anterior, parece Importante que los cola=
boradores individuales involucrados en el ¢ambio, por lo menos-
entiendan la necesidad del mismo y como dicho cambio les propor

cionara recompensas.

E! hecho de tener espccialistas en desarrol‘lo -—
organizacional en la misma organizacion trabajande con =—--
otros miembros para planear los cambios es obviamente una
forma de lograr participacion y obtener soluciones mas -
cuidadosas.

Los especialistas [ GERENTES ) en desarrollo organi
zacional deben procurar vincularse estrechamente con los --
altos ejecutivos ( Para ser efectivos), aun cuando esto --
pueda acarrear prejuicios en su relacicn con olros miem-
bros de la organizacion. lLa uvnica Solucion que podemos -
ofrecer para salvar este escollo sera la HABILIDAD DE --
PERSONAL que posea o se capacite estos especialistas.

Si un especialista en desarrollo organizacienal ha
de ser efectivo en el logro del conmpromise de los miem-
bros y de soluciones detalladas para los problemas, debe-
ra teper UN CRITERIO MUY CLARO DE SU FUNCION COMO EDUCA-
DOR, COMO ESPECIALISTA EN DIAGNOSTICOS, ASI COMO DE --
CONSULTOR. -
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Hemos visto que el especialista en desarrollo organizacional pue
de y debe educar al! grupo de alta gerencia; dadas las presiones-
de tiempo impuestos sobre ellos y su interds en las miltiples fa
cetas del negocio, necesitan ayuda para comprender los proble--
mas de la organizacidn y particularmente para estar al tanto de-
los aportes que ¢l rdpido desarrollo de las ciencias organizacio
nales y del comportamiento pueda hacer solucionar los problemas-
de la organizacidn.

Los especialistas en desarrollo organizacional ya estdn --
utilizando una técnica que podrramos denominar como 'laboratorio
en D.0. para adiestrar al equipo de la alta gerencia',

Se ha observado que los gerentes, no solamente los utili--
zan para entender el problema particular que tengan, sino tam---
bién para aplicarlos a otros problemas que van surgiendo.

Este método permite gque los gerentes asimilen los concoep--
tos y los apliquen a situaciones donde cstédn menos involucrados-
emocionalmente y tengan asi mayor facilidad para el andlisis ob-

jetivo.

Estos laboratorios de entrenamicnto para procecsos organiza
cionales, pueden constituir una alternativa para adiestrar a los

gerentes,

" El punto de vista de Beckhard (1378) sobre las ventajas-
"de este adiestramicnto es:

Primera, porque proporcriona al grupo de alta gerencia una-
oportunidad de adiestramiento, sobre un conjunto de conceptos --
gue pueden utilizar para resclver problemas de la organizacidn.
Segundo, porque obviamente proporciona una oportunidad para exa-
minar, al menos upa forma preliminar, sus propias relaciones de-
trabajo y de que manera se relacionan con los problemas mds am--
plios de la organizacidn.




También nos dice que los problemas de un consultor ex--
terno que puede solamente cumplir un papel limitado en la ayu-
da que les pueda prestar a los gerentes a resolver, Por lo tan-
to las tecnicas del! D.0. son una alterpnativa para el gerente- -
consultor como un proceso continuo de acuerdo al cual la geren-
cia de cualquier organizacicn debe prescrvar constantemente."
{10}

El gerente-consultor necesitara un entrenamiento en ---
ciencias del comportamiento particularmente en tecnicas de pro-
cesos para la organizacion, el grupo y el individuo, su conoci-
miento tendrd gque ser suficiente para educar a los demas miem--
bros de la2 organizacidn; el significado y utilizacicn de los --
diferentes conceptos.

(4,5,6) Lippitt Gordon, Lippitt Ronald, The Consulting —---
Process in Action, University Associates la Jolla,-
California: 1978 pdgs. 27, 28, 29, 30, 3ty 32.

(7, 87 Margulies, Newton. Desarrollo Organizacional, Valo-

res y Procesos y Tecnologia. Edit. Diana 1972.
Mexrco, pags. 147, 148, 149 y 150.

{9 ) Beckhard, Desarrollo Organizacional: estratégias y-

modelos Edit. Fondo Educativo Interamericano. Mexi-
co 1973. Pdgs. 101, 103 y 106.
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caPITULO rrr

LOS PROCESOS DE _INTERACCION EN EL PROCESQ DE CONSULTORIA

En el sentido mis amplio del! termino, procesos o proceso -
se refiere a COMD) se hacen las cosas y no a que cosas se hacen, -

ni a objetivos a alcanzar,

Los procesos se desarrollan en todas partes y en todos sen
tidos y la finalidad por lo general es para facilitar o procurar
la solucion a problemas humanos o para alcanzar objetivos, por -
lo tanto la comprensicn de los procesos de interaccion humana, -
en una organizacion resultan esenciales para el consultor o ge--
rente que trabajan con grupos o individuos.

Popr 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 principio de los procesos de consultoria se orienta a -
que el cliente, individuo o grupo aprendan habilidades para el -
manejo de problemas y a involucrarse activamente en la solucidn~-

de los mismos,
a) Procesos de Grupo en las Organizaciones.
Dentro de los procesos humanos mas relevantes en las orga-

nizaciones que el consultor de procesos debe conocer y tomar en-

cuenta para realizar su trabajo consideramos a los siguientes:
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COMUNICACION.

Sin duda una comunicacidn deficiente es la causa mds cita-
da del conflicto interpersonal. Como pasamos casi un 70 % de las
horas de vigilancia comunicdndonos (escribiende, leyendo, hablan
do, escuchando) es ldgico afirmar que una de las fuerzas que mds
inhibe un buen desempefdo del grupo es la falta de una buena comu
nicacidn,

La comunicacidn propicia la motivacidén al esclarecer a los
emleados lo que han de hacer, la eficacia con la que estdn lle-
vando a cabo y qué medidas tomar para mejorar el desemeflo en ca

so que sea insatisfactorio.

La comunicacidn sirve para controlar de diversas formas e!
comportamiento de los empleados. La organizacidn posee jerar---
qufas de autoridad y normas formales que es preciso que acaten.

Para muchos empleados, su grupo de trabajo constituye la--
principal fuente de interaccidn social. La comunicacidn que tie-
ne lugar en é!, es un mecanismo indispensable para que externen-
su frustacidén y sentimientos de satisfaccidn, Asf pues, la comu-
nicacidén permite la Expresidn Emocional de sentimientos la satis
faccidn de las necesidades sociales.

Cabe suponer que casi toda interaccidn comunicativa que --
tiene lugar en un grupo u organizacidn realiza una o varfas fun-

ciones.
TOMA DE DECISIONES EN GRUPO.

Una de las aplicaciones mis obvias de los conceptos de la-
comunicacidn la encontramos en el drea de la toma de decrsiones.
Mds adn, las decisiones de grupo exigen transmitir mensajes en—-
tre sus miembros, y la eficacia de este proceso comunicative -—-—
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repercutird profundamente en la calidad de las decisiones colec-

tivas.

La importancia en la toma de decisiones radica en seleccigo
nar el método adecuado, segdn el tiempo disponible los anteceden
tes del grupo, la naturaleza de la tarea que se estd cfectuando-
y el tipo de clima que el grupo quiera establecer. Con frecuen-
cia los grupos no reconocen que han tomado demasiadas decisiones
de proceso y que dstas tiene verdaderas consecuencias para el --
ambiente del grupo y para la calidad de las soluciones del pro--
blema, Por tanto el consultor debe estar preparade para llamar-
la atencidn hacia los mlltiples mecanismos mediante los cuales -~

los grupos toman sus decisiones.
Existen diferentes tipos de decisiones:
1.- Decisidn por falta de respuesta.

2.- Decisidn por autoridad formal o por autorizacidén a sf-

mismo.

3.- Decisidn por minorias.

4.- Decisidn por mayoria: votacidn y!d sondeo.

5.- Decisidn por concenso.

6.~ Decisidn por consentimiento undnime.

El consultor o gerente puede orientar al grupo a determi--
nar que tipo de decisjones debe tomar de acuerdo a las diferen--
tes circunstancias, por eso es Inportante que el grupo este cons

ciente de seleccionar un método apropiado segun el tipo de tarea
o decisidn sobre la cual trabaje.
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LIDERAZGO.

£1 liderazgo es un proceso de interaccion, con caracterfis-
ticas circunstanciales, por lo que resulta imposible astablecer-
a priori con abscluta seguridad, cudl es la persona mds indicada
para sc el lider de un grupo determinado. E1 lider decbera surgir
del grupe, durante el proceso de interaccicn de sus miembros.

£l lider es uno de los muchos posibles agentes de cambio, -
pero su tarea es liberar un potencial facilitador para su grupo.
As1 como el conductor de un grupo logra sus fines proporcionando
una base facilitadora, modelando conductas adecuadas, y convipr--
tidndose en un lrder miembro del grupo.

El lider puede proporcionar el elima para la cohesidn del-
grupo antes del primer encuentro del mismo.

De vital importancia en el encuentro Inicial del grupo,es-
la tarea del lider consistente en establecer un objetivo general
para el proceso del grupo con respecto al cual todes los miem---
bros deben estar de acuerdo.

En algunos casos el gercnte es el lider, algunas de las --
caracterrsticas que se le atribuyen a un buen lider pueden ser:-
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 tomar

se en cucnta en el liderazgo:
1,- Fuerza del Iider.
2.- Fuerza de los subordinados.
3.~ Fuerza de la situacion.
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Las fuerzas del lider son su sistema de valores, su con---
fianza en el grupo, sus inclfnacrones o estilo naturales y la --
seguridad que sicuta en esa situacidn; de las fuerzas del grupo-
s50n sus cxperiencias previas en la toma de decisiones, su nivel-
real de competencia, sutolerancia a la ambigiiedad, su capacidad-
para fnvolucrarse en el problema, sus expectativas y su necesi--
dad de crecimiento; de las fuerzas del grupo y de la situvacidn -~
son el grado de presidn en cuanto a tiempo, el tipo de problema-
gue debe resolverse y la clase de organizacidn en la cual se es-

td llevando a cabo el proceso.

£l liderazgo situacional serd muy importante en los proce-
sos de grupo ya que el lider situwacional cambia su cstilo de li-
derazgo de acuerdo a la persona con la que esta trabafando y en-
funcidn de cada situacidn, Existen otros estilos de liderazgo si

tuacional:
Estilo 1. Dirigir.

Es un estilo aplicable para impartir drdenes especificas y
supervisar de cerca el cumplimiento de las tareas.

Estilo 2. Instruir.

El lider manda y controla el cumplimiento de las tareas,-
pero ademds explica sus decisiones, pide sugerencias y fomenta ~

los progresos.
Estilo 3. Apoyar.
El lider facilita y apoya los esfuerzos de los subordina--

dos en orden al cumplimiento de las tareas, y comparte con ellos
la responsabilidad por la toma de decisiones.
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Estilo 4| Delegar,

El lider pone en manos de los subordinados la responsabili
dad de la toma de decisiones y la resolucidn de problemas.

En este caso el consultor de procesos puede ser de gran --
ayuda para el gerente alver las alternativas de que dispone para
elegir un curso de accidn adecuado.

LA COHESION.

Los grupos difieren entre sf{, respecto de la cantidad de -
cohesidn existente entre los mismos. La cohesidn existente entre
los mismos. La cohesidn de grupo puede definirse como la canti--
dad de presidn ejercida sobre los miembros del mismo para que --
estos permanezcan en el grupo. Existen diversas razones por las
cuales una persona se integra a un grupo determinado y algunas ~
de las premisas para gue en los miembros de un grupo exista cohe

sidén pueden ser:

a) Cuanto mayor ¢s la cohesidn de grupo, mayor scrd la sa-

tisfaccidn experimentada por sus miembros,

b} Cuanto mayor e¢s la c¢ohesidn de grupo, mayer serd la --
cantidad de comunicacidn entre sus mienbros.

¢)] Cuanto mayor es la cochesidn de grupo, mayor serd la in-
fluencia ejercida por el grupo sobre sus miembros.

d) Cuanto mayor es la cohesidn de grupo, mayor serd la ---
productividad del grupo.

Algunos factores determinan que los miembros de un grupo -
se sientan atraidos unos a otros; el tiempo que las personas han
permanecido juntas, el tamafio del grupo, la severidad de la ini-
ciacidn para su admisidn al grupo, las amenazas externas, los va
lores, las normas y los éxitos anteriores. Por tanto podemos ---
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considerar que el consultor & gerénf"c puede ‘tener gran influen--

cia sobre la cohosidn del grupo.'
NORMAS.

Todo grupo posee normas, sin las cuales no seria posible -
su sobrevivencia. Podemos establecer que todos los grupos, sean-
pequeifos o grandes, socio-grupos ¢é psicogrupos, todos poseen ---
cierias normas que gobicrnan las Ifneas generales de conducta de

sus miembros.

En general, podemes definir las normas coemo patrones & ---
expectativas de conductas compartidas por los miembros de un -—-

grupo determinado.

El establecimiento de normas de grupo, constituye un exce-
lente sustitute para la utilizacidn del poder que, muchas veces,

provoca tensidn y obligaciones entre los miembros.

Las normas suclen desarrollarse gradualmente a medida que-
los miembros de un grupo aprenden cudles conductas son indispen-
sables para que el grupo funcione bien. Por supuesto, los aconte
cimientos decisivos pueden alterar el proceso y hacer que pronto
se consoliden nuevas normas.

Casi todas se crean en una &8 varias formas sigujentes:

1) Afirmaciones explicitas - hechas por un miembro del gru-
po, 2) acontecimientos histéricos del grupo, 3) prima--
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cfa, E! primer patrdn conductual que surge on un grupo, estable-
ce casi slenpre las expectativas del grupo, 4) transmisidn de-

conductas de situaciones anteriores,

Pero las grupos no establecen ni hacen cumplir normas para
toda situacidn imaginable, Las normas que fmpondrd un grupo, --

tienden a ser las que son importantes para d],
¢ Pero, qué es lo que hace importante una norma ?

1) Si facilita la supervivencia del grupo. 2) Si mejora la
predictibilidad del comportamiento de los integrantes del grupo.
3} Si reduce los problemas interpersonales que causan malestar a
los miembros. &) Si permite a los miembros expresar los valores~
¢entrales del grupo y aclara el rasgo distintivo de Ia identjdad
del grupo. (11)

Una de las fupciones importantes del consultor de procesos
consiste en descifrar las normas y comprobar el grado de concen-

so0 que existe en el grupo acerca de cfertos problemas.

El consultor de procesos tamhidn puede ayudar al grupo, --
observando con cuidado como se manejan los incidentes criticos y
tratando de deducir los tipos de normas que el grupo estd esta—-
bleciendo. Si despuds el grupo se dedica a realizar algun andli
sis de procesos propio, entonces el consultor puede ayudarlo a ~
identificar y reconstruir algunas de sus normas y aprobar por si

mismo si las normas son dtiles 4 si constituyen una barrera para
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la aceidn efectiva.

A medida que se desarrollan las normas y se entrelazan ---
unas cbn otras, se puede empczar a pensar en la "cultura' del --
grupo. Baste decir que el consultor de procesos debe estar muy -
pendicnte de las normas culturales por que son demasiado podero-

s5as en su opecracidn.
ESTATUS.

En cualquier grupo, se pucde establecer el estatus de cada
uno de sus miemhros, considerarcmos rcomo estatus al prestigio ——
que goza un miembro del grupo. Puede ser impuesto formalmente --
por un grupo, es decir por la organizacidn, mediante tfitulos 6 -
protocolos. Es el estatus que confiere el hecho de ser coronado-
“eampedn mundial de los pesos completos’” 8 ser elegido "él hom--

bre mds simpdtico”.

Muchas veces cl estatus se presenta de manera informal. -
Puede adquirirse informalmente por caracteristicas come escorati
dad, sexo, edad, destreza o experiencia. Todo puede tener un —-
valor de estatus si otros miembros del grupo le dan ese valor. -
Pero el hecho de que el estatus sea informal no significa que --
sea menos importante o gue haya menes concordancia respecto a --

quidn lo tiene.
- 33- .
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£n escencia, las organizaciones confieren estatus en una
de las cuatro formas siguientes: mediante la pertenencia a ellas
la ocupacidn; el nivel organizacional o sueldo. Ademds, el esta-
tus puede ser un atributo personal apreciado por otros, como ---
edad, escolaridad, sexo, raza, religidn, aspecto fisico, habili-

dades de comunicacidn, experiencia o compretencia.

Se ha comprobado que los simbolos del estatus cumplen va--
rias funciones en la organizacidn. Actidan como premios, incenti-
vos. y facilidades de la comunicacidn. Los simbolos del estatus -
contribuyen adn mds a la comunicacidn al indicar la autoridad y-
jerarquia de un individuo a otros miembros de la organizacidén y-
al dar a conocer el rango formal a perscnas o entidades importan

tes fuera de la enpresa.

El consultor o gerente consultor puede ayudar a equilibrar
las situaciones de estatus de los miembros del grupo mediante la
aplicacidn de criterios que coincidan o concuerden con las dife-
rentes entidades de una organizacidn. Por lo que resulta impor--
tante conciliar y adeccuar las distintas jerarqufas en un grupo -

de trabajo.
ROLES

Hay ciertas actitudes y conductas compatibles con un rol--

y son las que producen la identidad del rol. Las personas tienen

-3 -



la capacidad de cambiar papeles (roles) rdpidamoente cuando reco-
nocen que la situacidn y sus exigencias requicren cambios radica
les, Cuando los requerimientos de un papel no estdn bien defini-
dos, la identidad pierde claridad y el individuoc retorna a anti-

guos patroncs de conducta.

La idea de cdmo debe uno de actuar en una siteacidn deter-
minada es un percepcidn del rol. Realizamos ciertos tipos de con
ducta, bhasdndonos en una interpretacidn de la manera en gque pen-

samos que hemos de comportarnos.

En el lugar de trabajo,conviene analizar el tema de las -~
expectativas del rol! mediante la perspectiva del contrate-psico-
légico. Existe un convenio no escrito entre los enpleados y su -
empleador. Este contrato psicoldgico establece las expectativas-
mutuas: lo que la gerencia desea del enpleado y a la inversa.
Se supone que la genrecia tratard al personal con justicia, que-
creard condiciones de trabajo aceptables, que comunicard clara--
mente lo que es un trabajo justo para la jornada y porporciona-
rd retroaliemntacidn sobre la eficiencia con que el emplcado es-
td laborando. Se supone que dste responda mostrande una buena --
actitud, obedeciendo las instrucciones y demostrando fidelidad -

hactia la organizacidn,

Si no se cumplen las espectativas de un contrato nos halla

mos ante conflictos de roles. Cuando el individuo se encuent ra-
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frente a expectativas del rol contradictorfas, se produce el ---
conflicto, que se presente cuando la cxigencia de un papel difi-

culta la realizacidn de otro.

Entre los roles o papeles que se desempeflan mds frecuente
.mente en un grupo, podrlamos citar algunos que segun Joseph Lulf
ejercen una incluencia determinante sobre el proceso que se lle-

ve a cabo en el trabajo de grupo:

1.- Lider Natural: Es la personalidad fuerte del grupo, go
za de gran autoridad. Habla bien y con soltura., Cuando se cxpre=-

sa, los demds esecuchan,

2. - El Conciliader: Es el que procura calmar los dnimos
y reducir las tensiones. Su papel es muy valioso en la medidia -
en que d! se esfuerza por quitar pasidn a los debates y procura-

que las cosas salgan bien.

3.~ El experto; Es el que da al grupo las informaciones —-
que se precisan., Resulta muy dtil siempre que no tienda a desem
pefiar el papel del sabelo todo, pues en este caso corre el ries-

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

4.~ El Secrcetarior anota todo lo que va sucediendo, es ---
pues la memoria del grupo. Todos se dirigen a &l par.‘a saber don-
de se encuentra ahora, quéd es lo que se ha dicho.

Redacta las actas de las rcuniones, proporciona los informes al-
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exterior, etc,

5.~ £l Clarificador: Es el que pide explicaciones, precisa
.l.os tdrminos, se cerciora si cada uno ha comprendido bien lo que
se acaba de decir, Este es con frecuencia un papel ingrato, por-
que el clarificador se arriesgarfa a pasar por persona de poca -
inteligencia, aunque algunos no se atreverian & formular pregun-

tas por miedo a que se les considere ignorantes.

6.- El Aclerador: Esta persona sufre cuando le parece gque -
el grupo picrde tiempo y se enreda en discusiones vanas. Impri-
me ritmo a la reunidn. Pero hay que tener cuidado porque puede -
hacer Yperder' el tiempo al grupo con su prisa. Esto sucede con-

frecuencia en la base de andlisis del problema.

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

ra decir a cada uno que su intervencidn ha srde apasicnante y ha

permitido un considerable avance.

8.- El Critico: Censura sistemiticamente todo lo que se -
hace y se dice. Cuando se le pide que exprese una propuesta con-
creta a partir de sus criticas, no requiere formularla. Sostiene

que é4sta 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 errores, a veces con buena voluntad-

de ayudar,

10.« El pesimistar Afirma desde el principio que no se lle
gard a ningdn sitio, que las reunfones, cursos, juntas de traba-
jo son indtiles, que no se conseguird resolver los problemas.

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

11.- £l Jovial: De lo primero "y dnico" que trata es de -~
hacer reir. Con él, todo en el terrcno de la hilaridad y de las-

bromas entra. La reunidn se convierte en una gran comedia cdmica.

12.- El oponente Sistemdtico: Cualquier cosa que no proce-
da de &1 carece de interés., Muchas veces el oponcnte es una per-
sona que ocupa un pisicidn elevada y teme perderla. £l es un ex-
perto negativo y, por consiguicnte, el dnico capacitado para opi

nar sobre el asunto de que se trata.

13.- E! dominador Agresive: Quiere que todo el mundo se --
plicgue a sus exigencias. Procura imponer sus ideas y su proyec-
tos. Con objeto de lograrle, empleca acciones de astucfa, humor, -

adulacidn, miedo, chantaje, etc.

14.-E1 Indiferente: Es el lastre del grupo, parece que no-
le interesa nada. Visiblemente espera a que los asuntes terminen
y contenmpla la agitacidn de otros. Y adn asy critica al dirigen-
te del grupoa.
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15.- El Presuntuoso: Dice que lo sabe todo, que lo conoce-
- todo, Su experiencia es de lomds amplia. Se considera capaz de -

encontrar soluciones milagrosas.

16.~ El Manipulador: Persigue objetivos personales y no -~
‘econfesados. Asi se esfuerza por arrastrar el grupo en la direc--
cidn que 4l desee, haciéndole creer que llega ahy por su propio~
pie.

EI papel del consultor o gerente en este proceso de grupo-
resulta de suma importancia pues es nccesario analizar que el ~-
papel que el individuo sc atribuye a si mismo, sea coherente y

autdntico con lo que esperan de 81 los demds en la organizacidn.

CONFLICTO.

Pese a los diferentes sentidos que el tdrmino conflicto ha
adquirido, casi todas las definiciones tiene varias cosas en co=-
min. Es preciso que el conflicto sea percibido por ambas partes.
Su existencia o inexistencia es una cuestion de percepcidn. §i -
nadie se percata, se acepta generalmente que no hay conflicto, -
Desde luego, los conflictos percibidos no siempre son reales, en
tanto que muchas situaciones que podrian describirse como con---
flictivas no lo son ya que los miembros del grupe no las perci--
ben como tales. Otros aspectos comuncs de la mayor parte de las-
definiciones del conflicto son los conceptos de oposicidn, esca-

sez, blogueo y la suposicidn de que hay dos o mds personas cuyos
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intereses o metas parecen incompatibles, Los recursos, trdtese -
de dinero, trabajo, prestigio, poder y otras cosas no sin i{limi-
tados, y su escasez ostimula el conmportamiento de bloqueo. De ~-
ahf que haya oposicidn entre las personas. Cuando una bloquea la

obtencidn de los objetivos de otra, surge entonces el conflicto.

El proceso del conflicto degdn Sthepen R, Roblins (19797, -
se compone de cuatro ectapas: oposicidn potencial, congnicidn y -

personal idad, comportamiento, resultados.
Etapa I: Oposicidn Potencial.

La etapa primera del proceso del conflicto es la presencia
de condiciones capaces de crear ia oportunidad de un canflicto.
No es necesario que lleven directamente a 41, pero una de ellas-~
es indispensable para su aparicidn. Para facilitar la compren---
sidn, esas condiciones han sido condensadas en tres categorias -
generales: comunjcacidn, estructura y variables de la personali-

dad.
Etapa II: Cognicidn y Personalizacidn,

St las condiciones citadas en la Etapa I generan frustra--
cidn la posibilidad de oposicidn se concretiza en la 2a. Etapa.
Las condiciones anterfores tan sdlo desembocan en el conflicto -
cuvando el conflicto afecta a una o mids personas, quienes ademds-

lo conocen.
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Es en el nivel del sentimiento, cuando el individuo se siente --
comprometido emocionalmente, en el cual siente ansiedad, tensidn

frustracidn u hostilidad.
Etapa IIl: Conmportamiento.

£n la tercera etapa del proceso de conflicto, un miembro -
real i za accl'o:.ms que frustran la obtencidn de metas de otros 6 -
van ceontra los intereses de dl, Es necesario que la accidn sea -
intencional; cs decir, debe haber un esfuerzo conciente de frus

tar al otro.

El conflicto externo abarca una cnorme gama de conductas:-
desde formas sutiles, indirectas y muy controladas de interferen
cia hasta la lucha directa, agresiva y violenta e incontrolada.
En esta eotapa aparecen tamhidn las conductas referentes al mane-
jo del conflicto. Una vez que dste se manifiesta, los interesa--
dos idearan un método para afrontarlo.

No se excluye la posibilidad de que en la ectapa anterior se inj-
cien acciones tendientes al control del conflicto, pero casi ---
sfempre se aplican cuando el conflicto se ha desencadenado y no-

en forma de medidas preventivas.
Etapa IV: Resultados.

La fnteraccidn entre el comportamiento de conflicto exter-
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no.y las conductas con gque se maneja el conclicto produce conse-
cuencias, Como lo demuestra el modelo, pueden ser funcicnales --
cuando el conflicto ha servido para mejorar el desempefio del geru
po. Y también es pasible que el desempefio sea obstaculizado y en

tonces diremos que el resultado es disfuncional.

El conflicte es constructivo cuando mejora la calidad de -
las decisiones, estimula la creatividad, la innovacidn, estimila-
el interds y la curiosidad entre los miembros de un grupo, ofre-
ce el ambiente donde pueden resolverse los problemas y liberarse
las tensiones, favoreciendo ademds un clima de autoevaliacidn y-

cambio, a esto se le llamaria resultados funcienales.

Por otra parte si el conflicto afecta a la actividad del -
grupo al punto de interrumpirla y amenazar incluso a superviven-

cia, entonces hablaremos de resultados disfuncionales.

El consultor de procesos serd una pieza clave en la solu--
cidn de conflictos de minera constructiva y por lo tanto con re~
sultades funcronales. En primer lugar es un experto que deberd -
darse cuenta de lo que estd sucediendo y analizarlo, no angus-—-
tiarse, por los problemas que estd atravesando el grupo inicral-
mente. En segundo lugar, necesitard lograr que el grupo compren
da que los primeros pleitos, alianzas y reacciones de renuncia -
son esfuerzos por parte de los miembros para conocerse, ponerse-

a prueba y encontrar su lugar dentro del mismo.
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Entonces, el consultor debe alentar a los gerentes y al grupo en
general para un manejo funcional de conflicto, a través de téens

cas de consultorfa de procesos.
PODER.

B! poder denota una capacidad que tiene A para influir en-
la conducta de B, de mode que B haga algo quc de lo contrario no

realizarra.

Esta definfcidn implica 1) un potencial que no necesaria--
mente se realiza, 2) una relacidn de dependencia y 3) la suposi-
cidn de que B tiene 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
serd el poder de A en la relacidn, Y la dependencia a su vez se-
funda en opciones que controla A. Alguien puede tener poder $o--

bre nosatros sdlo si controla algo que queremos.

Para que A logre que B haga algo que de lo contrario no --
harifan es preciso que B tenga libertad de tomar decisfones. En -
el caso extremo, si el comportamiento de B en ¢l trabajo estd --
programado de manera que no pueda elegir, sin duda estd coartada

su libertad de hacer otra cosa que no sea la que estd realizando.

Segdn Raven (1965) las bases del podepr se podrian chscribir

de la siguiente manera:

- 43 -



Poder Coercitivo., T'iene su fundamento en el miedo, Ante --
este poder uno se somete por el temor de que haya consecuencias-
negativas en caso de desobediencia. Descansa en la aplicacidn, o

en la amenaza de aplicacidn, de sanciones f(fsicas o de seguridad.

Poder de Premio, La gente se¢ somete a los deseos de otro -
porque ello le acarreard beneficios; por lo tanto, el que distrji
buye premfios a otros ejercerd poder sobre ellos. Aquf nuestra ~
definicidn se limita a premios materiales exclusivamente. Entre-
ellos sc encuentran los sueldos y salarios, las comisiones, las-

prestaciones y cosas afines,

Poder Persuasivo. Descansa en la concesidn y manilacidn de
premios. simbdlicos. Si tenemes autoridad de decidir a quidn con-
tratar, de manipular los medios de comunicacidn, controlar la --
asignacidn de los simbolos del estatus o influir en las normas -

de grupo, esaremos dotados de poder persuasivo.

Poder de Conocimiento. El conocimiento o acceso a la infor

macidn censtituye la dltima base del poder. Podemos afirmar que,
cuando un individuo de un grupo u organizacidn controla informa-
cidn especial o cuando ésta se requiere para tomar una decisidn,

esa persona posee un poder basado en el conocimiento.

En resumen, las 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:

Pader de Posicidn. En los grupos y organizaciones formales
probablemente el acceso mds comin a una o varias bases de poder

sea la posicidn en la estructura.

Poder Personal. Laos rasgos de la personalidad se expusie--
ron de acuerdo a algunos otros procesos de grupo, y retomando el
tema diremos que las caracteristicas personales pueden consti---
tuir una fuente de poder. Si hablamos con fluidez, si nuestro ca
rdcter es dominante, si tcnemos una excelente presencia frsica o
estamos provistos de esa cualidad mistica denominada 'carisma'l,-
posecremos rasgos personales que pueden servirnos para que olros

hagan lo que desecamos,

Poder de Experte. La pericia es un medio con el ‘cual el --
sujeto llega a controlar informacidn especializada., A medida que
los trabajos fueron especializdndose, la sociedad requirid cada-

dfa mis'expertos”" para alcanzar sus propdsites.

Poder de Oportunidad. Encontrarse en el sitio adecuado en-

el momento oportuno puede brindar la ocasidn de ejercer un poder.
No es necesario ocupar una posicidn formal dentro de un grupo u-
organizacidn para tener acceso @ informacidn importante para ---

otiros o lograr ejercer una incluencia coercitiva,




El poder en una organizacidn implica un proceso politico -
en accidn, por lo cual el consultor de procesos o el gerente que
actud como consultor de procesos o el gerente deberd de tomar --
miy en cuenta antes de poner en marcha ciertas tdcenicas o proce
dimientos para incluir en los individuos y los grupos de la orga
nizacidn ya que deberd recpetar en lo mds posible de las bases y
fuentes de poder que estdn instituidas como politicas formales-

¥ deberd analizar las informales.
Esto podrfa llegar a ser en algunos casos una desventaja -

para la consultorfa de procesos, en la cual solo las habilidades

del consultor podrdn superar con éxjito.

FORMAR Y MANTENER UN GRUPO

Un proceso importante de considerar en la consultoria de -
procesos es el de formar y mantcner a un grupo: segdn Schein este
proceso se divide en dos fases; la fase ], se refiere a los pro-
blemas que enfrenta una persona cuando entra a formar parte de -
un grupo nuevo, ya que ésto origina cierto conflicto emocional, -
cuatro de estas caracterfsticas iniciales a superar son:

1.- Identidad.

2,- Control, poder e influencia.

3.- Necesidades individuales y metas del grupo.
4.~ Aceptacidn e intimidad.
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La fase 2, son comoe referencia-a la tarca y mantenimiento-

dél grupo:
Funciones para la tarea
1.~ Inicrar,
2,- Buscar (nformacidn,
3.~ Par informacidn.
4.- Buscar opinidn.
5.~ Dar opinidn.
6.- Aclarar,
7.~ Blaborar.
8.- Resumir.
9.- Conprobar el consenso.
Funcifones para mantener el grupo
1.~ Armonizar.
2.- Hacer concesiones.
3.~ Cuidar la entrada.
4.- Alentar.
5.- Diagnosticar.

6.~ Establecer normas.



7.~ Probar las normas.

De acuerdo a lo anterior podemos darnos cuenta del gran -
esfuerzo y habilidad que tendrd que Illevar a cabo un individuo--
para integrarse a un nuevo grupo. De aqui que debemos considerar
como un tema aparte los procesos interpersonales que se dan en -
las organizaciones.

bJ) Procesos [Interperscnales.

Un individuo a pesar de pertenecer a un grupo y aunque po--
sed una gran capacidad, pucde no querer participar o no poder ha-
cerlo adn cuando este de acuerdo con las metas fijadas por el gru
po;tal véz su conducta se debe 3 que desapruebe las mediaos usados
para lograr su objetivo o bien pucde tener un sentimiento de inse
guridad pensando que el grupo no lo acepta, puede creer tamhién,~
gque carcce de aptitudes para relacionarse con el resto del grupo,
tener "complejos” por su nivel Social o por sus antecedentes os-
colares, Estos procesos interpersonales se dan en los individuos-
de cualquier organizacidn ¢ impiden su participacidn en el grupo-
de trabajo en muchas ocasiones, por lo que resulta importante to-
marlos muy en cuenta en la consultoria de procesos y sobretedo --

conocerlos a fondo, controlarlos o modificarlos si es necesario.

La conprensidn de los procesos interpersonales en los gru--
pos de trabajo resultan esenciales para los consultores o geren-
tes. Resulta mds importante emplear mds tienmpo en analizar el --

cdmo de las acciones, que las acciones mismas.
Schein nos plantea una alternativa para la observacidn e in

tervencidn en asuntos relacionados con las tareas o en asuntos in
terpersonales y las posibilidades pueden ser:
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Tareas Interpersonales

Contenide: - . 1.~ Ayuda forma!, objeti- 4.- Quien esta haciendo que a-~
: - vos. quien.
Proceso ' 2.« Como se realiza la — §.- Cam se relacionon entre -
: BRI tarea. si los mienbros, como se -
E comunican, ete.
Estructura 3.- Procesos recurrontes, 6.~ Relaciones interpersonales
) *orocedimientos estan funciones,

dar de operacidn.”

Segun Schein 1985, la conducta abierta y visible puede des
cubrirse a través de un proceso conjunto de indagacidn entre los

miembros del grupo,

El consultor o gerente debe tomar muy en cuenta que muchos
de los hechos sobresalientes que se presentan en el grupo tienen
que ver con la relacidn de los miembros entre si. Algunas perso-
nas interrumpen a los demas y otras aumentan la tension del gru-
po creando desacuerdos, mientras que olros pueden ser bromistas-
y ronper la tension mejorando el clima del grupo.

En algunos grupos percibimos al lider que trata de contro-
lar al grupo, alguno otro lleva el ritmo en tiempo para ir mas -

s s .
rapido en las sesiones.

Es Importante observar el proceso interpcronal porque los-
resultados del grupo son consecuencia de la interaccion interper
soral. Por cjeaplo, podemos observar que algunos integrantes del
grupo no se¢ ponen de acuerdo en las definiciones de los puestos-
o0 tareas y que este interrumpe la comnicacion. Algunos otros --
tratan de encontrar solucicnes, mientras que oftros se ocupan de-
defender o atacar alguna idea o aportacich de otro.

Cualquier grupo de trabajo necesita desarrollar procesos -

orientados a las tareas asi como tamhién a las estructuras inter
personales,
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Dichos procesos son necesarios e Inportantes para que los-
grupos trabajen en conjunto con cierta seguridad y sus acciones-
o resultados sean previsibles.

b.1) La integracidn del grupo.

Para que en un grupo exista integracion deberan desarrollar
se una sitwacidn estable basada en:

1.- Un lenguaje en comin.

2.- Desarrollar normas y politicas de trabajo.

3.- Respetar la autoridad y el poder entre sus miembros,
4.- Establecer procesos de trabajo y una cultura de grupo.

Estos entre otros puntos serdn inportantes en las estructy
ras de los grupos, ya que a medida que el grupo interactua; desa
rrolla percepciones y relaciones para enfrentarse a cada uno de-
los puntas anteriores, estas se convierten en ideas sobre si mis

mo ¥ constituyen parte importante de la cultura,

b.2/) Gerentes orientados a las relaciones Interpersonales.
Segun H.J. Leavit] y J. Lipman Blumen (1988).

Las personas que Ilegan a los puestos mds altos de la admi
nistracion muestran una profunda motivacicn de poder. Pero hace
algunos afios en Estados Unidos se descubrid que los gerentes --
eficientes tienen mis propensidn a las relaciones interpersonalesy
son menos orientados al poder de lo que se creia antes.

De acuerdo a esta investigacidn se obtuvieron algunas con-
clusiones.
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1.~ La competencia en la oficina del ejecutivo, no parece-
ser la llave del exito. Otros estilos mds "intrinsecos” llamados
"trabajo” (preferencia por realizar el trabajo) y cl '"dominio" -
finteres por dominar las destrezas y cosas afines/) parece tener-

micho mayor Importancia.

2.~ Los jovenes estdn cambiando sus valores e intereses --
fno en forma radical, sino inecrementall: ya no se centran en su-
carrera sino en el Yestilo de vida' general.

3.~ £l anhelo de relaciones afectuosas y estrechas al pare
cer enpfezan a crecer en Estados Unidos. Muchas de las institu--
ciones tradicionales que procuran a la gente, el sentido de perte
nencia y de comunidad han ido decayendo.

4.~ Las empresas que utilizan mucho los estilos relaciona-
les tienen exito a menudo en Estados Unidos. Los estudios recien
tes sobre las compaiifas norteamericanas, derivadas de observacio
nes anteriores de las empresas japonesas, seflalan las ventajas -
de un ambiente relacional, entre ellas el costo beneficio,

5.- Las mujeres empiezan a ocupar cargos gerenciales.

ffoy las organizaciones tienen acceso a un gran numero-
de personas que tradicionalmente han recibido una formacion para

un nivel muy alto de orientacidn y capacidad de relacidn.

6.~ Las funciones de las capresas modernas (seobre todo en-
las industrias de alta tecnologia) requieren cada dia mis el tra

bajo de equipo.

En conclusion las necesidades actuales dictan la necesidad
de un cambfo incremental pero real, hacia estrategias mas rela--

cionales,
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Resumiendo podriamos hablar de tres puntos bdsicos que se-
deben tomar en cuenta en las organizacliones con respecto a los -
modelos de relaciones interpersonales: 1) existen diferencias -
intrinsecas en un [ndividuo que confarman una personal idad Unyica
y que es determinante en su relacidn con otros y que influye en-
el desarrollo de su trabajo.

2) Existen diferentes tipos de trabajos que requicren determina
das caracteristicas, para los cuales debiera hacerse una adecua-
cidn entre personalidad y trabajo.

3) Los individuos gque se hallan en ambientes laborales con bye-
nas relaciones Interpersonales y gerentes que promueven un buen-
ambiente de trabajo con estilo de direceidon mis apegadas a las -
relaciones interpersonales estaran mis satisfechos e integraran-
mejores grupos de traobajo.

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 proyeccion de -
ot ros.

Es decir debemos evitar los juicios prematuros acerca de las cen
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 enpleados se sienton seguros y que sco--
pan que sus iIntereses estdn protegidos cuando se hagan cambios --
que los afecten. Siempre que sea factible, tantos empleados como
sea posible deben participar en la planeacidn del cambio; y debe-
rd inclufirse un programa para comunicar los detalles del cambio, -
e Informar a los empleados sobre su progreso. La planeacidn debe-
preveer en la medida de lo posible, que la introduccidn del cam--
bio en un momento dado no coincida con sucesos tales como despi--
dos, rebajas en la produccidn a disputas laborales, lo que quizd-
altere a los eapleados y esto se agrave mis por el cambio.

Y quizd lo mds fnportante, que los empleados deben estar --
convencidos de que se beneficiardn con el cambio o por lo menos,-
de que no serdn adversamente afectados por este. S5f es posible, -
los cambios deben ser introducidos en forma gradual para permi--
tir a los empleados mds tiempo para ajustarse a ellos.

COMD VENCER LA RESISTENCIA AL CAMBIO.

A pesar de todo lo que pueda hacerse para crear un clima --
que sea favorable al cambio, sec puede anticipar cierto grado de -

resistencia.

Esta resistencia puede estar basada cn el temor econdmico.
Los enpleados también puede temer que el cambio pueda lesionar su
estatus o reducir el reconocimiente o satisfaccidn que ha estado-
obteniendo por su trabajo. Tambidn pueden percibir el cambio su-
gerido como una expresidn de lacritica al desempeiio de sus accio-
nes. £En otros casos, la resistencia puede ser el resuitado de la
renuencia a abandonar hdbitos firmemente costablecidos a la nece-
_sidad de tener que aprender algo nuevo.

Las causas socfales de la resistencia al cambio pueden de--
berse a la renuencia por parte de los empleados a romper con los-
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CAPITULO 1V

ElL PROCESO DE CAMBIO DE LAS ORGANIZAC IONES

E! cambio es un proceso en cualquier organizacidn, los cam-
bios se presentan de continuo con respecto a la estructura, fupe--
ciones y carga de trabajo, y con respecto al nimero y tipos de --
puestos que deben ser dotados de personal. Tambidn se estdn pre--
sentando cambios en tdrminos de las califficaciones, capacidades,-
actitudes y conducta del personal disponible para la dotacidn de-
estos puestos. :

Existen cuatro razones generales para hacer cambios en una-

organizacidn:

1.- Mejorar los medios para satisfacer las necesidades eco-
ndmicas.

2.- Aumentar la productividad,
3.~ Proporcionar trabajo.

4,~ Contribuir a la satisfaccidn y bienestar social de los-
individuos.

Algunos métodos anteriores para analizar la efectividad ge-
neral de las organizaciones tienden a interesarse ecn aspectos hu-

manos.

En los mdtodos mds recientes del Desarrollo Organizacional-
se hace igual énfasis o mds en variables orientadas a los recur--
sos humanos, desarrollo de personal y conflictos humanos. Per lo-
que aqui tocaremos factores humanos involucrados al darse los cam
bios en las organizaciones.
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lazos sociales establecidos o al temor de que las nuevas relacio-
nes socfales no sean tan satisfactorias como las anteriores. Los-
individues que tiecnen dificultad en conocer y relacionarse con --
ot ros pueden temer que quizd no scan bien aceptados por los indi-
viduos con quien puedan ser colocades como resultado del cambio,

De acuerdo a lo anterior, es conveniente, siempre que sea posible
alentar a los grupos de trabajo a que scan sus propios agentes de
camhio, esto es, que sea e] responsable de efectuar un cambio en-
los valores y en la conpetencia de las relacienes interpersonales.

NATURALEZA DE LOS AGENTES DE CAMBIO,

Los agentes del cambio pueden se individuos ogrupos de la -
misma organizacidn fagentes internos), o pueden se consultores --
profesiondles (agentes Externos) contratados para estudfar y re--
solver sus problemas. La mayoria de los agentes de canbio son es-
pecialistas en una de las disciplinas de las ciencias de la con--
ducta, como psicologia o socioclogia. 8i bien cada agente de cam--
bio pueden tener ciertos objetivos en mente que scan exclusivos -
para la organizacidn del cliente, algunas de las metas que buscan

con mids frecuencia son:

1.- Mejoramiento de las relaciones rnterpersonales de los -
gerentes con otros miembros de la organizacidn,

2.- Reconccimiento de la importancia de los sentimientos hu
manos en la administracidn de la organizacidn.

3.- Creacidn de un entendimiento incrementado entre los gru
pos de trabajo y dentro de ellos para reducir las ten--
siones.

4.- Desarrollo de relaciones de grupo mis efectivas.

5.~ Creacidn de métodos mejores para la solucidn de conflic

tos,
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6.- Creacidn de confianza mutua y amplia participacidn de la-

responsabilidad y el control.

Muchos agentes de cambio quiza esten de acuerdo con los obje~
tivos antes citados. Sin emhargo, los métodos para hacerlos efecti-
vos variaran entre ellos, Los métodos que se usan mas comunmente ~-

comprenden :

al La obtencidn de tanta informacidn como sea posible acerca-
de la organizacidn a traves de la actitud de los enpleados
o de encuestas de opinion, e¢ntrevistas individuales.

b) Conduccion de programas de entrenamiento de laboratorio.

c) Apoyo a seminarios clinicamente orientados que se centren-
sobre salud mental del individuo y en su ajuste a la situa
cidn del trabajo.

PLANEACION DE UNA ENCUESTA DE ACTITUDES.

Uno de los métodos mis econdmicos para ohtener datos sobre --
los cuales hacer cambios oranizacionales es mediante las encuestas-
de actitud.

Estas encuestas por lo general son conductas incluyendo a to
da la compadiia o a toda la planta y, de ordinario, implican la admj
nistracidon de un cuestionario que ha sido diseflado especialmente pa
ra este proposito, Con dichos cuestionarios se intenta medir las --
opiniones del empleado en reaccidn a diferentes aspectos de su tra-
bajo.

Sobre la base de la informacidn obtenida con la encuesta, la geren-
cia o alta direccidn podran tomar acciones y camhios pertinentes pa
ra una renovacion organizacional' (18).

£l Desarrollo Organizacional y sus teécnicas por lo general de
netan diversas actividades orientadas al cambio. Los agentes de cam
bjo pueden ser gerentes o no.
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En caso de innovaciones muy trascendentales, la gerencia a-
menudo contrata los servicios de asesores externas para que brin-
den su consejo y ayuda, por lo que resulta una gran responsabili-
dad para un consultor pues deberdn estar conscientes de la cultu-
ra, procedimientos, personal, objetivos, historia y demds varia--
bles involucradas en los cambios pretendidos.

Un cambio exitoso requiere descongelar el status que, cam--
biar hacia un nuevo estado y recongelar el nuevo camhio para ha--
cerlo permanente. Este es un proceso de tres ctapas en cl que ~-
estd implicito el reconocimiento que la mera introduccidn del cam
bio no garantiza, ni la eliminacidn de la condicidn previa a é! -
ni la permanencia del! cambio.

El estatus que puede considerarse un estado de equilibrio,
Para scpararse de 41, o sea para superar las presiones de la re--
sistencia individual y dcl conformismo de grupo, es indispensable
un descongelamicnto, y para logrario se tendrfa que combinar fuer

zas de restriccidn para tratar de controlar una situacidn de cam-
bio en una organizacidn,

MODELO DE CAMBIO EN LA CONSULTORIA DE PROCESOS
De acuerdo al Proceso de Consultoria, el proceso de cambio-
presenta un modelo de tres etapas, de acuerdo a la terminologia -

original de Kurt Lewin.

ETAPA 1. E! descongelamiento: Consiste en crear la motfva--

cidn y disposicidn para cambiar por medio de:
a. La invalidacidn o falta de ratificacidn.
b. La creacidn de culpa o angustia.

e, La creacidn de scguridad psicoldgica.
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ETAPA 2. El cambio a través de la reestructuracion cognosci-

tiva: consiste en ayudar al cliente a ver las situaclfones, a juz--
garlas, @ sentirlas y a reaccionar ante ellas de manera diferente-
tomando como base un nuevo punto de vista que se obtiene por medio
de:

al) La identificacidn con un nuevo modelo.

b) La exploracidn del medio ambiente para obtener informacidi

nueva y relevante,

ETAPA 3. El nuevo congelamiento: consiste en ayudar al clien
te a incorporarse al nuevo punto de vista a: :

al) Su personalidad total y el concepto de si mismo.
b) Sus relaciones significativas.

El consultor o gerente deben estar ciertos de aquella etapa-
en la cual se encucntra el proceso de cambio, asi como de su papel
dentro de ella.

EL DESCONGELAMIENTO

Descongelar como ya dijimos significa crear una motivacion y
una disposicidn favoerable para el cambio. Los clientes deben sen--
tir algun malestar o encontrar clierto desequilibrio que los motive
a buscar ayuda y deben ser capaces de aceptarla. En los sistemas -
humanos, en los cuales existen percepciones, actitudes y conporta-
mientos cambiantes, dicho malestar o desequilibrio generalmente im
plica deshacerse de algo, no solo algo nuevo. Con frecuencia hay -
resistencia al cambio, pue esto implica renunciar a lo que estamos

acostumbrados.
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a) Invalidacidn o falta de ratificacidn, Una persona no bus
card ayuda a menos que algdn aspecto de su vida no esté-
funcionando bien; lo cual significa que no estdn obte---
niendo los resultados esperados: el rendimiento del nego
cio no se encuentra en el nivel que se esperaba, no se -
estdn cumpliendo los plazos, la moral de los empleados -
es nds baja de lo esperado, lo inventarios son demsijado
elevados, un subordinado no mejora su desempeiio a pesar-

de repetidas evaluaciones y capacitacidn.

b) La induccidn de la culpa o de ia angustia. No se estd in
volucrando con las metas e rdeales que se estdn fnvalyi--
dando.

Cuando el clima no resulta ser el que esperdbamos, o el -~-
trdnsito fud mds pesado de lo que crefamos, o algoe nos tomd mds -
ticapo de lo que plancamos, lo notamos ¢ incluso nos quejamos al-~
respectoe, pero normalmente ésto no produce una motivacidn para mo
dificar nuestra conducta o actitudes.

El proceso de cambio se inicia solamente si la invalidacidn impli

ca una meta o un ideal personal importante,

Una situacidn andloga se prescnta cuando el jefe hace a un-
subordinado comentarios sobre su rendimiento. Si le dice que algo
que hizo tomd demasiado tiempo, o fud demasiado caro, o no tuvo -
la suficiente calidad o cualquier otra cosa. La informacidn de in
validacidn serd importante para el suvbordinado si la relaciona --

con sus objetivos o ideales personales.

e¢) La creacidn de scguridad psicoldgica. La persona que re-
cibe la informacidn de invalidacidn puede aceptarla solamente si-
no implica una humillac¢idn personal y una perdida de prestigio o-
auvtoestima. 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 subordinados como incapacidad, falta de energra
ignorancia, £l queria obtener nueves conceptos, confianza y =--
orientacidn sobre la manera en que podia descongelar a sus su--

bordinados y a su trabajo.

Hab{a micho trabajo y la gente sentia que el jefe les -
daba demasiado. La estratcgia fue valerse de la frustracion,el
malestar y el exceso de trahajo para que ‘entendiera que la que-
estaba pidiendo era demasiado,e incluso que el se exigia algo -
fmposible en ocasfiones. Y que en vso radicaba la invalidacioh -

de sus acciones.

El consultor le indico que sus objetivos no se hiban a-
alcanzar de la manera que el gqueria, para hacerlo sentir angus-
tiado y culpable. A su vez se le convencid de que podia lograr-
un cambio si modificaba su manera de pensar en como dirigir la
divisidn a su cargo. Haciendo con esto que se sintiera scguro -
psicologicamente. La fntencion era descongelar al jefe una vez-
que reconociera que no estaba funcionando adecuadamente y se -~
sentia culpable y angustiado, pero tambicdn habia que hacerlo --
sentir apoyado psicolagicamente.

£l proceso de camhio en toda organizacicn lo genera el-
factor humano, en este caso consideramos que los funcionarifos -
{jefes, gerentes) realizan una labor muy importante en los cam-
blos de diversas areas como produccioh, procedimientos, objeti-
vos laborales, reglamentos de trabajo, capacitacion, etc; por -
lo que tienen una gran responsabilidad y es Iimportante que sean
caonocedores de los procesos y modelos que son mas recomendables
para generar un cambio que procure un estado de cquilibrio en-
la capresa y que evite presiones o fuertes restricciones, que -
tengan bases reales y que no daffe las relaciones Interpersonales.
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CAPITUGLO ¥V

CONSULTORIA DE PROCESOS APLICADA A LAS ORGANIZACIONES ESTRATEGIAS
Y PROCEDIMIENTOS.

La Consultoria de Procescs comienza con la primera confron-
tacion con el cliente, Lo que 2hi se trate serd la primera inter-
vencion y se comenzara a estructurar una situacidn congruente ha-
cia objetivos y valores estratégicos que plantea el cliente y que
responde el consultor. Hemos dicho a traveds del presente estudio-
que el consultor de procesos ayudara al cliente a ayudarse por si
mismo y algo nuy importante en la Consultoria de Procesos se in--
tenta alcanzar varios objetivos estratégicos simultaneamente.

Desde luego hay factores determinantes para la intorvencidn

de un consultor en una organizacidn, como los siguientes:

Cuando existen dificultades o no se tiene la costumhre de -

trabajar en grupo.

Cuando las personas no tengan las habilidades requeridas pa
ra combinar la tarea, el procedimiento y el proceso socio-afecti-

vo del grupo.

Cuando las personas se sintieron incomodos al tratar algo -

nuevo y diferente en sus sistemas de trabajo.

Cuando se necesita una retroinformacion objetiva de la si--
tuacidn actual del grupo para la solucidn de sus conflictos inter

nos.
Cuando los miembros del grupo consideran estar aprisionados
por usos y costumbres que les impiden salir adelante en el logro-

de sus objetivos.



Cuando el lider formal del grupo, o su estilo de direccidn,

es parte [mportante de los conflictos entre las persopas.

El primer contacto entre el consultor y el cliente o el —-—-
equipo de trabajo debe satisfacer dos propdsitos:

1.- Clarificay definir la relacidn entre el consultor y el-
cliente o el equipo de trabajo.

2.- Clarificar con el equipo cudl es su situacidn actual,~-
hacia donde quiere Ilegar (objetives) y los caminos al-

ternativos para llegar ahi{ festrategias/.

Los deseos o necesidades del! equipo son comparados con los-
servicios que el consultor es capaz de proveer,

Este periodo 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 descan entrar en dsta.

Hay dos requisitos en la negociacidn de la relacidn de un -
consultor con un equipo de trabajo:

Consentimiento Mutuo: Significa que ambas partes entienden-
el acuerdo adecuadamente. Es muy importante que el equipo y el --
consul tor se proporcionen informacidn suficiente para que ambos -
pucdan tomar decisiones fundamentales.

Benefieios Esperados: Aqui se explica al equipo que puede -

obtener del proceso de desarrollo: por ejemplo, la adquisicidn de
nueva informacidn, la capacitacidn en los procesos de grupo o la-

resolucidn de problemas especkficos,

La toma de contacto es util en varios niveles de la inter--
vencidn del consultor.
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En el nivel interpersonal, el individuo que tiene un conflicto in
terno usa el contacto inicfal como ayuda para decidir sobre estra

tdgias que clarifiquen su conflicto.

En los niveles interpersonales y grupal, un individuo nece-
sita saber como maneja las discusiones en un equipo dé trabajo, y
puede establecer una relacidn con los otros miembros para que le-
digan cuando sienten que el domina la discusidén, de tal modo que-
pueda revisar con ellos, cdmo se perecibe a s{ mismo mientras ejep

ce ese dominio.

En el nivel institucional, la toma de contacto se realiza -
entre el consultor y la organizacidn e incluye aspectos especifi-
cos, como son: disponibilidad de tiempo, recursos financieros in-
volucrados y condiciones para el mantenimiento del praceso de in-
tegracidn de los equipos de trabajo.

El consultor adlopta diferentes estilos en el proceso de con
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 Sepvidor, El consultor pierde su f{ndependencia y objetivi-
dad con tal de satisfacer los deseos del equipo de trabajo-
o del! lider formal. La palabra gque resume el tipo de inte—-
raccidn es de servicio.

Estilo Colaborador. En este estilo hay una clara definicidn de --
las responsabilidades que corresponden a ambas partes de -

los términos que van a orientar la relacidn.
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OBJETIVGS TACTICOS.

Tipos de intervenciones en funcidn de sus objetivos tdeti--

cos.

INTERVENC IONES EXPLORATORIAS. Reflejan la intencidn de hacer el-
menor ndmero posible de suposicionces sobre lo que pueda estar su-
cediendo para que el cliente explique la situacidn de la manera -
que sea necesario, estimulando confrases como ¢ Puede hablarme so
bre el motivo por el cual me 1lama ? ----- Continue ¢ Quéd es lo ~-
que tiene en mente ?,

INTERVENCIONES DE DIACNOSTICO. La atencidn se dirige, de simple-~-
mente tratar de descubrir 1o que el cliente quiere,hasta hacer -~
que eapliece a pensar cn lo que realmente puede estar sucediendo, -
lo cual constituye un paso escencial para que dste adquiera las --
habilidades necesarias para hacer diagndsticos y asuma la respon-
sabilidad de las ctapas siguientes.

INTERVENC IONES DE ALTERNATIVAS DE ACCION. La atencidn se dirige -
hacia la nueva conducta recal que el cliente puede desear tomar en
cuenta, basdndose en que si éste puede cnpezar a resolver su pro-
pio problema, tambidn habrd aprendido algo sobre el proceso de --
como solucionarlo. En este tipo de intervencidn, el consultor --
o el gerente puede emprzar a compartir sus propias percepciones -
de lo que quizd estd sucedicndo, pero sdlo por implicacidn y siem
pre expresadas como pasibilidades miltiples.

INTERVENC IONES DE CONFRONTACION. Dirige la atencidn hacia las po-
sibles dreas de resistencia del! cliente, en el sentido de que ---
aqui el consultor combina algunas ideas de diagnéstico que pudie-
ra tener con la concentracidn en la conducta de aquédl. Esto cons-
tituye una confrontacidn porque el consultor indica lo que puede-
estar sucediendo en realidad, antes de que el cliente estéd prepa
rado para entenderlo y aceptarlo. Por tanto, este tipo de inter--
vencidén normilmente se emplea sdlo cuande las otras tres no gene-
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ran una nueva visidn ni alternativas de accidn en é].
La confrontacidn se vuelve necesaria entonces tanto para activar-

al cliente como para obtener informacidn de diagndstico adicional,
INTERVENCIONES DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS

La consultoria de procesos es una manera de representar el-
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 pequeiio o co
mo parte de una reunidn.

- Un grupo de gerentes o de consultores, como seria un equipo pa-
ra definipr estrategias, que trabajen con un sistema de ¢lientes
completo formado por la alta gerencia,

- Un consultor individual o un equipo que trabaje con un departa-
mento o con toda la organizacidn on la planeacidn de importan--
tes reuniones estructurales, encuestas y otras intervenciones -

relacionadas con el sistema.
TIPOS DE INTERVENCIONES EN EL PLANO INDIVIDUAL O DE GRUPO

1.- Brindar atencidn activa e interesada (exploratorial.

2.~ Obligar a la reconstruccidn histdrica (de diagndsticol.

3.- Forzar a concretar (de diagndsticol.

4,- Obligar a poner dénfasis en el proceso (de diagndsticol.

5.- Realizar preguntas y sondcos de diagndstico {de diagndstico -
orientadas hacia la accidn).

6.~ Manejar el proceso y establecer la agenda (de confrontacidn).

7.- Proporcionar retroalimentacidn (de confrontacidnl.

8.~ Ofrecer sugerencias y recomendaciones sobre el contenido (de-
confrontacidnl.

9.- Manejar la estructura f(de confrontacidn).
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10.- Proporcionar nuevos conceptos (potencial de confrontacion).

De estas 10 intecrvenciones las primeras cinco se concentran
sobre todo en el cliente; las dos siguientes en este y en la per-
sona que lo ayuda, y las tres udltimas en el consultor; comienzan
con indagaciones orientadas hacia el diagndstico y llegan a ser -
de confrontacien, las cuales no son muy usadas en consultoria de-

procesos.

De acuerdo a las estratégias y procedimientos en la consul-
torfa de procesos podemos concluir que pretende cumplir con varios
objetivos importantes para la integracidn y desarrollo de una or-
ganizacion y sus grupos de trabajo, algunos de estos aspectos sor

- Proporcionar ayuda sin apropiarse del problema.
- Educativos.

- De adiestramiento y capacitacion.

- De orientacion.

- De seguridad psicoldgica.

- De desarrollo personal en forma integral.

Pero uno de los aspectos mis importantes es que la Consulto
rfa de Procesos es una tecnica tan amplia en sus intervenciones y
estrategias que podriamos decir que se pueden aplicar a todo tipo
de situaciones y adecuarse a olras tecnicas y procedimientos sin-
perder su esencla.

CONSIDERAC IONES IMPORTANTES EN EL PROCESO DE CONSULTORIA

Existen tres tipos de clientes en la Consultoria de Proce--
sos:

Los clientes contacto o clientes iniciales.

Los clicntes Intermedios, que participan en las primeras --

reuniones.
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Los clientes principales tienen un problema para el cual de
sean ayuda.

Los clientes dltimos no estan involucrados, pero pueden ser
futuros clientes.

Es importante establccer contacto con la persona de la orga
nizacidn que tomard la responsabilidad y decisidn de contratacidn.

El contrato que se establezca con el cliente (Gerente, Pre-

sidente, Director, etc.) debe considerar dos aspectos:

1) La decisidn formal sobre cuanto tiempo se dedicara a la consul
torfa , los servicios generales que se llevardn a cabo, la forma-

de pago y la cantidad.

2) El'contrato psicoldgico®™ informal que influye las expectativas
implicitas y algunas veces explicitas del cliente con respecto a
lo que obtendrd de la relacidon de las obligaciones que aceptard,y
las expectativas fmplicitas (y en ocasiones explicitas) del! con--
sultor en relacidén con lo que aportara a la relacidn, las obliga-
ciones que aceptard y lo que espera obtener de ella.

En el aspecto formal se establecerd una regla de trabajo -
por cierto nimero de dias al mes de acuerdo a determinados honora
rios por hora o dia. Esto de acuerdo a como va resultande el avan
ce de la relacion cliente-consultor satisfactorio o no para que -
amhas partes tengan la libertad de dar por terminada la relacidn,
para que se obtenga de esto el valor real obtenido, y no el cum--

plimiento de una obligacion.

Por otra parte el aspecto psicoldgico 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 mis tarde no se conviertan -

en trampas o fuentes de problemas.



Las estratdgias y procedimientos planteados por la Con-
sultoria de Procesos son abiertos y se adaptan a las diferentes
organizaciones con consentimientos mutuos y objetives esperados
se pucde decir que la negociacidn de un consultor de procesos -
se fundara en el respeto y facilitacion de trabajo.

Se pretende que las técnicas de la consultoria de proce
sos integren y desarrollen mejor a toda la organizacich.
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CAPITULO VI

UN_CAS0 PRACTICO DE CONSULTORIA DE PROCESOS

El presente trabajo se rcalizo en una planta de fundi-<
‘cidn dedicada a la fabricacion de monoblocks, cabezas de motor
y otras piezas de hierro pertenecientes a una empresa automo---
" trfz. Esta planta se localiza en Lerma, Edo. de México y cuenta
con alrededor de 1000 trabajadores. El organigrama de funciona--
rios se conforma como sigue: *

- Director de Planta.

- Subdirector de Planta,

~ Gerente de manufactura,

- Relaciones Industriales.

- Gerente de Inspeccidn.

- Subgerente de manufacturas.

- 2 Subgerentes de Produccron.

- 2 Jefes de Produccion.

- 2 Jefes de manufactura.

- Jefe de Ingenierfa Industrial.
- Jefe de Recibo de Materiales.
- Jefe de control de calidad.

- Jefe de control! de produccich.
- Jefe de servicios gencrales.

- Jefe de relaciones laborales.
-~ Jefe de provision de energia.
- Jefe de Contabilidad.

La planta cuenta con los servicios de un despacho de --
Consultoria, al cual se solicito’ ayuda ya que algunos ejecuti--
vos y directivos de esta empresa informaren acerca de conflicto
existente enire grupo de funcionarios que se traducfan en con--
ductas agresivas y defensivas, que impedian al grupo !legar a -
acuerdos que les permiticran resolver problemas tdenicos y huma
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nos en su labor cotidiana, pero principalmente en la falta de -
colaboracidn e integracidn del grupo. De acuerdo a esto sc deci
did trabajar ¢n ¢l caso y la estrategia de trabajo se desarro--
116’ de la siguiente manera:

METODOLOGIA

1.- Objetivo de Investigacioh.

El objetivo es el de identificar y determinar las in---
fluencias de satisfaccidn o no en el trabajo de los funciona---

rios de fa planrta.

Objetivo especifico: Identificar que factores influyen
en la falta de colaboracion e integracidn del grupo .

2.- Planteamionto del Problema.

El planteamiento del problema sera determinar las in---
fluencias o factores del conflicto que existe en el grupo de 16
funcionarios que trabajan en la planta y que segun los directi-
vaos estan involucrados en este problema, y que basicamente esta’
influyendo en las relaciones interpersonales del grupo.

En base a la informacion recibrida se buscarad tambieh la
intervencidn del Consultor que trabajo en este caso para plan--
tear estrategias de cambios dptimas gque ayuden al problema plan
teado,

3.- Metodo

3.1 Recopilacioh de datos y diagndsticos. La primera infor
macion acerca del prablema surgid’ de acuerdo a entrevista que -
tuvo con los directivos y ejecutivos de la crpresa, y se podria
resumir y concretar en lo siguiente: se ha detectado una -~ —-
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#falta de colaboracidn e integracion en el campo de funcionarios
de la planta" y queremos que se trabaje con este problema.

3.2 Se decidid’ una segunda fase de diagnostico que consistid
en una revision de literatura, buscando un instrumento de medi--
cion para factores de satisfaccion en el trabajo.

Encontramos un instrumento que nos serviria en nucstro estudio -
ya que mide cinco factores importantes son influyentes en el com

partamiento y desempeiio en el trabajo de una persona.
Estos cinco factores que mide el instrumento son:

1.- El trabajo en mi puesto actual.

2.- Mi sueldo actual.

3.- Opor;lunidades de promocidn en mi puesto actual.
4.~ La supervision en mi puesto actual.

5.- La gente en mi puesto actual.

Los antecedentes de este Instrumento son:

Sus autores Patricia C. Smith y Charles L, Hulin (A Li-~
near Model of Job Satisfaccion "Journal of Applied Psychology,-
vol. 49, No.3 June 1965, p 215) trabajaron alla por el afio de --
1964 en una empresa de fabricaciones electrdnicas en New England
y demostraron su validez estadistica con una significacion de---
fP<.01) para los cinco factores antes mencionados, ademis de que
se ha venido probando a lo largo de mi's de 20 afios en la Union -

Americana.

Se ha hecho dnfasis en factores de satisfaccidn e insa--
tisfaccidn, ya que el estado de dnimo de un empleado y su resul-
tado,es la suma de satisfacciones en el trabajo.

En el presente andlisis se encontraron estudios que ana-
lizaron un solo factor o las relacionaban con otras variables.

Se tomo la determinacidn de aplicar este instrumento ya-

que se determinan como factores universales de satisfaccidn en -
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el trabajo los 5 de este cuestionario y es un instrumento confia
ble que nos arrojaria suficiente informacion para desarrollar --

estratdgias de solucaidn.

4.- Procedimiento.

4.1 Muestra

El universo se determind como el grupo de funcionaries -
de una planta que estan formados por fefes, gerentes, intenden--
tes, superintendentes y sub-director, es decir formarian el gru-
po de personas que ocupardn puestes de jefatura hasta subdirec--

ciacn,

El numepo de personas fue de 16 y estaba constituido de-

la siguiente manera:

al Por niveles jerdrquicos

! subdirector

& superintendentes
3 intendentes

3 gerentes

2 jefes

bJ) Por edades

La edad que prevalecia era en un rango de 24 a 55 afios

c¢) Por escolaridad

El nivel escolar era de técnicos y profesionales, algu
nos no terminados.

4.2 Aplicacion del! Instrumento.

Se les entregd el cuestionario a los 16 funcionarios con
el fin de conocer su opinidn acerca de los cinco factores ya men
cionados (ANEXO 1) y con la consigna de que esta informacidh ayu
daria para planear una asesoria de acuerdo a las necesidades —-
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del grupo y de la empresa. Que seria manejado en forma confiden~
cral.

El cuestionario tenia tres opciones de respuesta para los
5 factores antes mencionados y eran "SI", "NO" y U"ESTA EN DU-
DA", lo cual significaba que "SI" describia la sttuacion en el
trabaja, "NO" describia la situacion en el trabajo, y "ESTA EN
bUDA* esa situacion de trabajo, entonces cada uno de los funcio-
narios contestaria en cada de una de las frases del cuestionario-
con alguna de estas opcirones. Los factaores del cuestionario fue--
ron los siguientes:

- FEL TRABAJO EN MI PUESTO ACTUAL.

- MI SUELDG ACTUAL.

~ OPORTUNIDADES DE PROMOCION.

-~ LA SUPERVISION EN MI PUESTO ACTUAL.

~ LA GENTE EN MI EMPLEC ACTUAL.

Los resultados quedaron como sigue:
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Resultados en % de los 16 sujetos encuestados

S fsi) 8i describe su trabajo.
N fno) Si no describe su trabajo.
?_  Si estd ud. en duda.

EL TRABAJO EN MI PUESTO ACTUAL ES:

2?2 N s
- Fascinante 25 % 12.5%| 62.5%
- Rutinario 87.5% 12.5%
- Satisfactorio . 12,.5% 87.5%
- Aburrido ' 100 %
- Bueno 100%
~ Creativo 100%
~ Respetado 6.25%| 12.5H 81.25%
~ Tenso 6.25% 18.75H 75 %
-~ Placentero 43,754 56.25%
- Util 100 %
- Fatigante 43.75% 56.259
- Saludable 25 % | 37.5% | 43.75%
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Retador ' ST S R 6.25% 93.75%

Agitado : :‘:   "  | 1a.75d 37.5 4 43,75
Frustante R ‘ 56.25% 43.75%
Senciilo : ' 93.75% 6.25%
Interminable _ N 6.25% 18.75% 75%
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S

Resultados en % de los 16 sujetas encuestados

fs1) 51 deseribe su trabajo.

N fno) Si no describe su trabajo.
-5

Si estd ud. en duda.

MI SUELDO ACTUAL:

- Ingreso adecuado para mis gastos normales 43.75%?6.25%
-~ Satisfactorio repartoc de utilidades 25 % |62.5% | 12.5%
- Apenas alcanza para vivir 12.5% | 81.5%
- Malo 6.25% [37.5% | 56.25%
- Alcanza para lujos 93.75‘4 6.25"%
- Menos de lo que mereces 6.25% |18.75H 75 %

- Bien pagado 18.75%175 % | 6.25%
- Mal pagado 6.25% (25 % | 68.757
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Resultados en % de los 16 sujetos encuestados

S . (si}) Si describe su trabajo.
N~ (no) Si no describe su trabajo.
7. Si estd ud. en duda.

OPORTUNIDADES DE PROMOC ION

~ Buenas oportunidades 12.5% |11.25%56.25%
~ Oportunidades algo limitadas 6.25% |18.75H 75 %
- La promocion esta basada en las habilidades (18.75%|18.75% 62.5%
- Mi puesto es un callejoan sin salida 12.5% 81.25‘H 6.25%
- Mi puesto me permite promoverme 12.5% |12.5% {75 %
~ La politica de promocion es injusta 12.5 B} 12.5% (75 %
~ Promociones escasas 43.75H 56.25%
- Hay promociones con frecuencia 68,75 31.25%
~ No me interesa promoverme 12.5% 31.25%

56.25H




£STA TESIS WO DEBE

SRUR B Ln BiBLY

Resultados en % de los 16 sujetas encuestados

(si) Si describe su trabajo.

S
"N fno) Si no describe su trabajo.
7

5i estd ud. en duda.

LA SUPERVISION EN MI PUESTO ACTUAL:

0TECA

- Pide mi consejo 5.6% 1 44.4% | 50%
-~ Bs dificil de complacer 5.6% ] 33.33% 61.019
- Es descortes 11.1% [ 61.1% | 27.8%
Elogia el trabajo bien hecho 11.1% (27-8%| 61.1%
- Tiene tacto 6% 47 % 57 %
~ Influye en los demas 18.75% 12.5% | 68.75%
~ Esta al dia 5.9% 11.751 82.35%
- No supervisa suficiente 11.7%135.3%| 52 %
- Se enoja facilmente 60 % | 40 %
- Me informa de mis avances 11.7% 153 % |35.3%
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Resultados en % de los 16 sujetos encuestados

S fsi) &8i describe su trabajo.

fno) Si no describe su trabajo.

Si esta ud. en duda.

LA GENTE EN MI EMPLEQ ACTUAL

? N S

- Es estimulante 18.75%] 50% | 31.25%
- Es aburrida 6.25%| 68.75% 25 %
- Es lenta ‘ 12.5% 1 37.5% | 50 %
- Ambiciosa 18.75%| 31.25% 50 %
- Es tonta 6.25%| 93. 75%

- Es responsable 12.5 % 18.75% 68.757%
- Es rapida 18.75% 62.5% | 87.5%
-Es inteligente 6.25% 6.25% 87.5%
- Se gana enemugos facilmente 6.25% 56.25% 37.5%
~ Habla demasiado 18.75%| 56.25% 25 %
- Es lista 6.25% 93,759
- Es floja 12.5% |75 % | 12.5%
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Es desagradable 6.25%W 75 % | 18.759,
Es chismosa 18.75% 31.25% 50 %
Es activa 18.75% 81.25%
Tiene intereses estrechos 6‘.25% 18.75%% 75%
Es leal 37.5 31-25‘#]1.25%
Es diffcil 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 negatives, el andlisis de los 5-
factores encuestados resultd’:

En lo que respecta al factor "TRABAJO EN MI PUESTO AC---
TUAL ES", las funcionaries lo consideraren bueno, creativo, util, -

pero por otra parte tenso, agitado y fatigante. (Ver gra’f:‘ca 1).

El resultado en cuanto a "MI SUELDO ACTUAL" dijeron que
tienen un sueldo que apenas alcanza para gastos, gue es menos de lo

que merecen y que estan mal pagados. (ver grdafica 2).

El aspecto "OPORTUNIDADES DE PROMOCION' el grupo opind -
que estas se basaban en habilidades personales y su puesto permite-

promoverse, aun cuando son limitadas y escasas las posibilidades.
fver grafica 3)

En lo referente a "LA SUPERVISION EN Ml PUESTO ACTUAL', -
los jefes _estan al dia, influyen en les demas y en ocasiones elo—--

gian el trabajo bien hecho, pero son dificiles de comlacer y no -

supervisan lo suficiente. {ver grafica 4/.

Por iditimo el resultado acerca de LA GENTE EN MI PUESTO
ACTUAL" fu€, la gente es lista, inteligente y activa, sin embargo
tiene intereses estrechos y en un 50% es chismosa y dificil de cono

cer. ( ver grafica 5).
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Grdfica 1
Aspectos Positivos

a.- Fascinante
b.- Creativo
¢.- Respetado
d.- Placentero

e.~ Util
f.- Saludable
g.- Retador

h.- Satisfactorio
i.- Bueno

El trabajo en mi puesto actual
Aspectos negativos

Jo= Sencillo

k.- Rutinario
l.- Tenso

m.-~ Fatigante
n.- Frustrante
d.~ Interminable
a.- Agitado
p.-Aburrido

Resultados del grym

Aspectos Aspectoy

Positivos Negativos

100
90
80
70
60
50
40
30
20

10

o a b c

d e f g A i




Grafica 2 Mi sueldo actual

Aspectos Positivos

a.- Adecuado
b.- Satisfactorio
rep. utilidad
¢.- Alcanza para lujoes
d.- Bien pagado

Aspectos Negativos

e.- Apenas alcanza

f.- Malo

#.- Menos de lo que -~
merezco

h.- Mal pagado

Resultados del grupo

Aspectos
Positivos
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Grdfica J.- Oportunidades de promocidn
Aspectos Positivos Aspectos Negativos
a.- Buenas oportunidades
b.- Basada en habilidades

personales.

e.- Limitadas
f.- Callejon sin salida

g.~ Politica injusta

c.— Puesto permite promoverme h.- Promociones escasas

d.- Promociones frecuentes i.- No me interesa

Resultados del grupo

Aspectos Aspectos
Positivos Negativos
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Grdafica 4 .- La Supervision en mt puesto actual.

Aspectos pesitivos Aspectos Negativos

a.- Pide mi consefo g.- Diffcil de complacer
b.- Elogia el trabajo bien hecho h.- Descortes

c.- Tiene tacto i.- No supervisa lo su--
d.- Influye en los demis ficiente,

e.- Esta al dra j.- Se enoja facilmente

f.- Me informa mis avances

Resultados del grupo

% Aspectos Aspectos

100 Positivos Negativos

90
80

70
60

50

40

30
20

10




Grdfica 5.- La gente en mi puesto actual

Aspectos Postitivoes

a,~ Es estimulante
b.- Ambictosa

¢.~ Responsable
d.- Inteligente
e.~ Es lista

f.~ Eg activa

g.— Es leal

k.~ Es rdpida

Aspectos
% Positivos

100
90
80
70
60
50
40
30

20

10

Aspectos Negativos

i.~ Es aburrida

j.- Es lenta

k.- Es tonta

! .~ Gana enemigos

m.- Habla demasiado
n.- Es floja

fi,~ Es desagradable

0,- Es chismosa

p.~ Intereses estrechos
9.- Difrcil de conocer

Resultados del grupo

Aspectos
Negativos

ek

ai)cdefg

hijklmnidopg
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Grdfica 1 El trabajo en mi puesto actual

Aspectos Positivos Aspectos negativos
a.- Fascinante Jo= Sencillo

b.- Creativo k.- Rutinario

c.- Respetado l.~ Tenso

d.- Placentero m.— Fatigante

e.- Util n.- Frustrante

f.- Saludable .- Interminable
g.- Retador ) 0.~ Agitado

h.- Satisfactorio p.- Aburrido

i.- Bueno
Resultados del gryo

Aspectos Aspectos
Positivos Negativos

100
90
80
70
&0
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Gra'fica 2 Mi sueldo actual

Aspectos Posttives Aspectos Negativos

a.- Adecuado e,- Apenas alcanza

b.~ Satisfactorto f.- Malo
rep. utilidad

g.- Menos de lo que --
c.- Alcanza para lujos

merezco

d.- Bien pagado h.- Mal pagado

Resultados del grupo

Aspectos Aspectos
Positivos Negativos




"Grafica 3.- Oportunidades de promecidn
Aspectos Positivos Aspectos Negativos
a.- Buenas oportunidades
b,- Basada en habilidades

personales.

e.- Limitadas
f.- Callejon sin salida

g.- Politica injusta

c.- Puesto permite promoverme h.- Promociones escasas

d.~ Promociones frecuentes i.- No me interesa

Resultados del grupo

Aspectos Aspectos
Positivos Negatives
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‘Grafica 4 .- La Supervision en mi puesto actual.

Aspectos positivos Aspectos Negativos

a,- Pide mi consejo g.- Dificil de complacer
b.- Elogia el trabajo bien hecho h.- Descortes

¢.— Tiene tacto 1.~ No supervisa lo Su--
d.~- {nfluye en los demis ficiente.

e.- Esta al dia j.- Se enoja facilmente

f.- Me informa mis avances

Resultados del grupo

L3 Aspectos Aspectos
Positivos Negativos




Grafica 5.- La gente en m puesto actual

Aspectos Positivos

.-
b.-
Cum
d.-
2.~
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Es estimilante
Ambjiclosa
Respensable
Inteligente
Es lista

Es activa

Es leal

Es rdpida

Aspectos
% Positives

Aspectos Negativos

Es aburrida

Es lenta

Es tonta

Gana enmemigos
Habla demasiado

Es floja

Es desagradable

Es chismosa
Intereses estrechos
Dificil de conocer
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Resultados del grupe

Aspectos
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Tomando en cuenta la informacion obtenida hasta esta fase
de trabajo, el diagndstico quede como sigue:

- Respecto a los resultados de sualdo y aoportunidades de-

gromocno‘n, la gerencia de relaciones industriales se encargarl’a -
. .
de presentar un plan de trabajo a la Direccton General.

- Acerca de los resultados de opinion sobre el trabajo, -
la supervision, la gente y la informacion que se proporciond de -

“ Falta de colaboracion e integracion " entre el grupo de funcio-

. P 4 . .
nariog, el Consultor determino que la problematica radicaba prin-
cipalmente en las relaciones interpersonales de grupo v en los --

procesos que éstas relaciones implican. En base a esto se presen-

to un plan de trabajo basado en esta problemitica y fue aprobado-
por la Direccion General.

5.- Descripcidn del trabajo.

Para Idérar los ohjetivos antes mencionados y de acuerdo-
al diagnostico y aprobacidn de la empresa el plan de trabajo que
do como sigue:

- Metodologia: "Consultoria de Procesos” (Tecnica de D.0.)
- Lugar: Aula de capacitacicn de la planta.

- Mimero de sujetos: 16 funcionarios.

- Duracion: 30 horas.

- Metodo de trabajo: Conferencia y dinamicas de grupo.
Evaluaciones: Pre-test y Post-test, con calificaciones-

del 6 al 10 intragrupo entre 16 personas para evaluar
# La colaboracidn e integracidén " en el grupo antes
y después del programa de trabajo.

{Figura 1 y figura 2).

Resultados,
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Programa de Trabajao
Proceso de Consultoria.

Objetivos estrategicos iniciales.

- Ayudar a otros a estructurar objetivos y planteamientos -
de problemas.

- Dar informacion para establecer un diagndstico.

- Conpromiso de ayuda e intervencion, sin apropiarse del --
problema.

Comportamiento tactico del directivo.

- Intervencion explorator:a.

- Intervencidn de diagndstico.

- Intervencion de alternativas de accion.
~ Intervencion de confrontacidn.

Intervencion en grupo.

- Reconstruccion historica.

- Concretar,

- Enfasis del praceso.

- Preguntas y sondeos de diagnostica.
~ Establecer la agenda.

~ Retroalimentacion.
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6.~ Resultados.

Las evaluaciones que se llevaron a cabo en este programa,
fueron una pre-evaluacion para saber la calificacién del grupo -~
acerca de la 'tolaboractdn e integracion intragrupo”, y esto fue-
con calificaciones de! 6 al 10 entre 16 personas (figura 1), tam-
bien se llevo a cabo una post-evaluacion al termino del programa
calificando en la misma forma acerca de la colaboracidn e integra
cidn intragrupo entre 16 personas (figura 2).

El promedio general de la calificacion en la PRE-EVALUA-
CION acerca de la "Colaboracion e integracion en el grupo" fuo de
2.7 , y el promedio general de grupo POST-EVALUACION acerca del -
mismo concepto fue de 8.4, lo cual nos demostro una diferencia en favor de —
9.1 % despues de la aplicacida del program (Gréfica 6).

Desde el punto de vista estadistico la inforymcich quedo” como sigue:

Se aplico” el estadigrafo ¢ de Student para muecstras pe——
queffias y se obtuvo:

Y S sl
=<V a1 1m0

1/N1 = 1iN2
e 16 (1.250 4 16 (1.47) _ _20+23.68
16 + 16 - 2 30
o= —43:-68_ 4 45
30
¢ o D7 = 9.4 _ 1.7 _ 44
1.45 1.45
t = 1.17

Con 1 g! 6.99 y 4.30 al! 95%
p =3.92

t 1.17 /P 2.92 si hay diferencias significativas
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POST—-EVALUACION
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HUBQ UN INCREMENTO DE 2.1 %EN LA
DEL PROGRAMA
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6.1 Andlisis de los resultados.

De acuerdo a los resultados obtenidos hubo cambios posi
tivos en la percepcion entre los miembros del grupo en cuanto a
la integracidn y colaboracich interna despues del programa, ya-

que obtuvimos un 9.1% en diferencia positiva entre la pre-eva—-
luacidn y la post-evaluacion,

Estadisticamente si hubo diferencia al probar los resul
tados con el estadigrafo t de student.

También se dieron las siguientes evaluaciones por parte
de la direccion de la enmpresa:

al) Se logrd mayor efectividad en el manejo de juntas.

b) Se .redujo la indiferencia entre los compaferos de gru-
po.

¢/ Se mejore”la forma de negocfar con otros miemhros del
grupo.

Lo anterior son resultados muy satisfactorios que contri
buyen en la asesoria gque los servicios del despacho continuara, -
ya que estos resultados po son absclutos y otras areas y aspec--
tos se planean por cuenta de otras personas.

El Consultor por otra parte también recomendo lo siguien
te:

A) Continuar con técnicas de grupe que generen participa
cion ¥ comunicacicn en areas como:

- Cambios de objetivos en el trabajo.

- Cambios de metodos y procedimientos.

- En caso de instruccion yl/o adiestramiento o supervi
sores y obreros.
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B) Fomentar la convivencia social para la apertura entre --
los miembros del grupo de funcionarios.

CJ) Praocurar politicas de encuentros de incentives y receno-
cimientos hacia el desempefio del trabajo.

D) Incrementar la capacitacidn técnica de acuerdo a cada --

4
area.

E} Continuar el programa de Consuitoria de procesos en for-
ma fndividual (Director) y de grupe, 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 Consultoria de Procesos resulto de gran ayuda en este-
caso. La conplejidad de un proceso de ayuda, resulta, si se cum--
plen las condiciones que lo fundamentan. Los problemas en las or-
ganizaciones no son cormpatibles a veces con [0$ modelos tradicio-
nales de asesorfa o capacitacion y generalmente se comienza con -
un proceso de Consultoria, aun cuando el cliente y el consultado~
no lo vean asi, en el modelo de Consultoria de Procesos existe --
diagndstico e intervenciones constantes, por lo que resulta un mo
deto flexible para el consultor y los consultantes, y su importan
cia radica en cunmplir objetivos sin estar sometidos o programas -
rigidos o limitados. Siendo una teécnica que favorece el desarro—-
1lo personal y procura una autoaplicacidn es importante que la --
persona que la manejo sepa si puede desempeidar 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 my -
interesados en que la Consultoria de Procesos les ayuda en la cam
prencidn de los procesos de interaccion humana y que es escencial
para el manejo de sus grupos de supervisores y obreros y que los-~
podria ayudar en !la solucidn de problemas humanos .
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Se les hizo incapie a lo largo del programa en los bene
ficios 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.

Tambien podemoes concluir que al tratar con sigstemas hu-
manos un buen punto de interseccion es el proceso de las tareas
ya que resulta mas congruente con las ideas culturales y los -~
objetivos de trabajo.

£n el trayecto del presente trabajo pudimos analizar --
algunas de las ventajas y desventajas que presenta la Consulto-
ria de Procesos.

7.1 Ventajas

-~ £s una técnica casi terapéutica para grupos e individuos.

~ Es una técnica flexible de autoaplicacicn.

- Puede propiciar un mejor desarrollo personal que repercute
en la conducta de los individuos en el desenpefio de sus labo
res.

- Es una técnica que por ser de autoayuda es aplicable a proble
mas que van surgfiendo en el futuro, sin tener que recurripr de
nuevo al experto (una vez que se maneja con cierta experien—
cial,

- Puede aplicarse en paralelo con otras tecnicas y programas.

- Es una teécnica que permite involucrarse tambien en la solu--
cion de problemas.

- Capacita agentes de cambio en las organizaciones.

7.2 Desventajas.

- Es recomendable a niveles de fefaturas en adelante, la mayo-
nia de la veces.

- Puede llevar largo tiempo de trabajo.

- Los costos de la consultoria pueden resultar elevados para -
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algunas erpresas o clientes.
- £s una tectnica para individuos o grupos con cierta cultura,-
disciplina y nivel escolar.

Por vltimo debemos sefflalar que de cualquier manera la consul
torfa de procesos nos da elementos técnicos y prdcticos, para =~
orientar y trabajar con organizaciones y grupos en forma plani
ficada., Y al campo de la Psicologia aporta una alternativa para
el desarrallo personal y de grupos en las organizaciones, en ~-
areas educativas y sociales principalmente, aun cvando tambien-
estd implificando un aspecto terapeutico y flexible que permite
su aprendizaje y autoaplicacicn. La idea final seria que tanto-
el consultor como el consultante sean manejadores expertos de -
las relaciones interpersonales tan importantes en el campo de -
la Psicologia Organizacional.
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DESCRIPCION DE TRABAJO

NOMBRE

PUESTO

La informacidn que ud. nos proporcione, sera tratada en

forma EXTRICTAMENTE CONFIDENCIAL .

Descamos obtener su opinion acerca de diversos aspectos
de su trabajo. La sinceridad que ud. responda las paginas

siguientes, serd de gran ayuda.

ANEXO 1



Piense en su empleo actual.’ ;. Como calificarra la ---

mayor parte del li’enpa ? . . Escriba su opinion en los -

espacies en blanco,”. usando la clave siguiente:

(51} si describe su trabajo.

N/ si no describe su trabajo.

bl

Si esta usted en duda.
El trabajo én mi puesto actual es:

Fascinante

Creativo



—m—— o UEF




Piense en la mayoria de la gente con la que ud. trabaja
actvalmente, © con la que entra ud. en contacto al tra-

bajar,

Escriba su opinidn usando las claves: S, N y 2.

:LA GE'NTE EN MI EMPLEQ ACTUAL

"Es estimulante

Es aburrida

Es lenta

Ambiciosa P, e —————



---- Es lista, porque --———a--

—~=~ £sg floja, porque ----

——en Es desagradable; porqu

.~~~ Es-chismosa, porque

‘=== Eg acti?a, prorqt‘ler.,




Piense en su sueldo actual. ¢ Que tan bien lo describen

las siguientos expresiones

P Bien pagado e mmmminn




Piense en las oportunidades de promocidn que tiene ud.,

al frente. Escriba su opinidn, usando las claves:

S, Ny 2.

Oportunidades de promocion:

—— Buenas oportunidades ] ———————

——-- Oportunidades algo limitadas e —m———

——--. ...La promocidn esta basada en las habilidades personales-

em——— Mi puesto es un callejon sin salida- = ———mcoaee

——— Mi puesto me permite promoverme -

—_— La polftica de promoc:dn es injusta —————————

—— Promociones escasas  cmeememeao

—— HHay promociones con frecuencia ——m e —————

——— No me interesa promoverme = @ se——me—eo -



Piense en la clas

puesto actual

———— No supervisa suficiente = —---o e ——— -
—-Z- se enoja facilmente R e L L DR

———— Me informa de mis avances = == 00——eeoo e —————
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