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“Un periodista realiz6 una entrevista a S. Freud en su exilio de Londres unos meses antes de
su muerte. En el desarrollo de la charla le lanzé la que hoy podiamos entender como la
pregunta del millén o la cuestién que pensaba que serviria como sintesis de su pensamiento:
/qué variables serian las esenciales para llegar a ser una persona madura y con una buena
salud psiquica?El propio entrevistador, influido quizas por estereotipos y prejuicios respecto
al contertulio, reconocié que esperaba un denso y largo discurso del padre del psicoanalisis en
el que sentara catedra sobre la estructura de la psique y los principios fundamentales de la
salud mental.

Freud simplemente respondi6 con dos términos: Amar y trabajar.”
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Introduccion

En el siguiente trabajo, a partir de un diagndstico realizado en el area administrativa
de la empresa “Repuestos S.A.”, se presenta un proyecto de aplicacién con la finalidad de
modificar aquellos aspectos que se encontraron como conflictivos. Estos fueron las relaciones
interpersonales entre los empleados del drea. La demanda se formulé enunciando problemas
en en cuanto a la asignacién y ejecucién de tareas, y posteriormente se mencionaron
problemas en las relaciones interpersonales cuyas causas se atribuyeron a la comunicacién y
al estilo de liderazgo ejercido. El diagndstico, por lo tanto, tuvo como finalidad detectar la
calidad de las relaciones interpersonales considerando como aspectos influyentes de las
mismas la asignacién y distribucién de tareas, la comunicacién y el estilo de liderazgo
ejercido. Como metodologia de diagndstico se emplearon entrevistas de descripciones de
puestos, entrevistas semidirigidas al personal jerdrquico del drea, y dos instrumentos de
recoleccién de informacién uno de ellos sobre comunicacién y relaciones, y el otro sobre
distintos aspectos del trabajo. Los resultados de los instrumentos coincidieron ampliamente
en cuanto a que las relaciones interpersonales del area administrativa no son 6ptimas para su
funcionamiento, como tampoco lo son para la satisfaccion del personal que trabaja en ella.
Muchas de las ineficacias del trabajo son producidas por la falta de comunicacién en las
relaciones ya que éstas no son buenas. Por lo tanto, como propuesta se disefi6 un proyecto de
aplicaciéon de un grupo operativo (tomado de la teoria de Enrique Pichén Riviere, 1985)
integrado por los empleados. Como tarea explicita se realizaran analisis de los procesos y la
informacién necesaria para trabajar en el drea administrativa en forma eficiente. Segin esta
teorfa, la tarea implicita del quehacer grupal, en funcién de la tarea explicita mejorara las
relaciones interpersonales de sus miembros. Finalmente, se presenta un anteproyecto de las
acciones a realizar para llevar adelante la propuesta de aplicacién profesional, que se infiere

luego del marco tedrico investigado.
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Marco Contextual

La psicologia organizacional realiza diferentes acciones en la actualidad, siendo su
insercién dentro del drea laboral cada dia mas evidente. Esto se debe, entre otros factores, a
una creciente concientizacién de los directivos de instituciones y empresas con respecto a la
valorizaciéon de los recursos humanos como una diferenciacién en relacién a otras
organizaciones. A partir de ello, comienzan a realizar su gestionamiento profesionales
especializados como licenciados en recursos humanos y psicélogos organizacionales.

Zepeda Herrera en su libro “Psicologia Organizacional” (1999, p.4) expone:

‘Sin lugar a dudas, la importancia de la Psicologia Organizacional consiste en que nos ha
permitido comprender los fendmenos humanos al interior de la organizacion y en sus

relaciones con el resto del sistema organizacional”

Los fendmenos humanos estudiados en esta drea hacen referencia principalmente a:
comunicacién, motivacién, seleccién, capacitacién y evaluacién del personal, entre otros.
Cuando desde la organizacién se hace un pedido de intervencién a un psicélogo, éste es
encasillado en una demanda determinada. Schlemenson (1987, p.60) lo describe de la

siguiente manera:

“El establecimiento de la relacion de consulta entre la organizacion y el analista
organizacional implica un proceso interpersonal que si es satisfactorio permite la

consolidacion de una verdadera relacion de colaboracion”

Para la realizacién de un Proyecto de Aplicacién Profesional (P.A.P) como trabajo
final de la carrera de psicologia con orientacién organizacional, se da la posibilidad de
ensayar el futuro rol como consultor de una empresa respondiendo a una demanda de la
misma con la elaboracién de un proyecto. Esto permite aplicar los conocimientos adquiridos
a lo largo de la carrera, obtener experiencia e iniciar un proceso de aprendizaje durante su

realizacidn.
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Al comenzar el trabajo, se hizo una btsqueda de empresas que, aparentemente,
necesitaran de aportes concretos de la psicologia organizacional. Se eligié la compaiiia sobre
la que se formulé el proyecto debido a que, entre otros aspectos, en su area de Recursos
Humanos no cuentan con psicélogos organizacionales.

Cabe destacar que, el pedido formal inicial fué el de la necesidad de la realizacion de
descripciones de puestos del drea administrativa de la empresa. Pero, a medida que se avanzd
en subsiguientes contactos, se fueron enunciando problemas referidos a las relaciones
interpersonales de los empleados. Se mencionaban como posibles causas de los mismos, la
comunicacion y el liderazgo implementado. Se resolvid, entonces, incluir a las descripciones
de puestos un relevamiento de estas pautas de comunicacion, y del estilo de liderazgo
considerando su incidencia con respecto a la calidad de las relaciones interpersonales del area
en cuestion.

Es a partir de esto, que la finalidad de este trabajo es, a partir de una descripcién de la
calidad de las relaciones interpersonales que surgen en el drea administrativa, disefiar una
estrategia de intervencién que estimule a un mejoramiento de las mismas. Schlemenson
(1987) plantea que se pueden distinguir dos planos en la interaccién de los miembros en una
organizacién. Uno de ellos son los procesos interpersonales en donde se presentan
mecanismos de identificacién, motivaciones y ansiedades. Es en este plano en donde se
realizard el andlisis del estilo de liderazgo, las pautas de comunicacién y el tipo de relaciones
interpersonales que se establecen. El otro plano formulado por el autor, es descripto como un
sistema sancionado explicito e implicito de roles que conforman la estructura organizacional
en donde se definen las tareas. Es en éste, en donde se ubicaran las descripciones de puestos y
su correspondiente andlisis. También es en este nivel que se coloca el organigrama formal
entregado por la empresa en donde se grafica la estructura del area a diagnosticar (Pag.9).

Una vez finalizado el diagnoéstico se realizard un proyecto de aplicacién. Si bien, puede
parecer extenso el andlisis de los datos, su realizacién resulté fundamental para una cuidadosa

elaboracién del proyecto.
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Entregado por la empresa (Octubre, 2004)

Organigrama formal

ojusIWIUBIUB

ejsiuoiodaoay

SEeAI}onpold
ou seidwon
3p Jeljixny

SEeAJoNpoId
sesdwod
ap Jelixny

eaiuabu|

sepany

20151607
A einjoBINUBN

Jeplied

oo169)ensy
Jjusiwesue|d
A HHYY

[BI0J8WOY) 10}08Ig

sooueg
A salopasnold

19]j03U0D
ap sjuasisy

sezueuld

A ugensIuIWpPY

ajuspIsald - 90IA

ajuapisald




Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Informacion de Ia empresa

La empresa que formula su demanda serd llamada en el siguiente trabajo con el
nombre ficticio de: “Repuestos S.A.”. Esta condicién ha sido pedida por sus autoridades con la
finalidad de proteger la confidencialidad de los datos. La informacién que se puede dar a
conocer, a fin de ubicar al lector, es que se trata de una multinacional del rubro
metalmecdnica. Es una autopartista con una marcada trayectoria que se dedica a la
elaboracidén y ventas de sus productos (principalmente mecanizados de precision y llantas de
alienacién) a las principales empresas terminales de la regién y con proyeccién hacia los
mercados del mundo desarrollado.

Su inicio fue en la década del sesenta como una torneria que se encontraba ubicada en
un barrio de la ciudad de Cérdoba. Posteriormente, se trasladé a unas instalaciones de mayor
tamafio a las afueras de la ciudad (lugar donde actualmente se encuentra) convirtiéndose en
el afio1990 en “Repuestos S.A.” momento en el cual comienza a experimentar un significativo
crecimiento.

En el afio 2000 la empresa fue adquirida por “Internacional Incorporation” lo que la
hizo avanzar en la profesionalizacién de su organizaciéon. También manifesté un progreso en
la realizacién de inversiones para nuevos mercados. Esta evolucidn esta comprendida dentro
de un marco en el cual: “7a satisfaccion del cliente y el reconocimiento de “Repuestos S.A.”
como un proveedor de categoria mundial es la consigna permanente’.

En la organizacién trabajan 160 personas en tres turnos de produccién. Su misioén es

definida de la siguiente manera:

» Ry . . .oy, ., . .
Nuestra mision es proveer mecanizados de precision, llantas de aleacion y servicios
requeridos para satisfacer los requerimientos de nuestros clientes en calidad, performance y

precios competitivos”

A partir del afio 2004 el compromiso ambiental de la firma se adecua a la Norma ISO

1400 de Sistema de Gestién Ambiental.

10
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Definicion del Problema

/C0mo mejorar las relaciones interpersonales del personal del drea

administrativa de la empresa “Respuestos S.A.”7

11
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PARTET

12



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Objetivos

Objetivo General

Detectar la calidad de las relaciones interpersonales que se dan en el &rea

administrativa de la empresa “Repuestos S.A.” en base a la distribucién de tareas, la

comunicacion y el estilo de liderazgo.

Obyjetivos Especificos

» Describir cada uno de los puestos que hay en el drea mencionada.

» Relevar las pautas comunicacionales y la modalidad de relaciones que se establecen
entre las personas que se desempenan en cada puesto.
Identificar el estilo de conduccién que es utilizado.

Analizar las relaciones interpersonales entre los empleados del area.

13
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Metodologia

Acciones del diagndstico

Para poder cumplir con los objetivos propuestos se realizara un diagnoéstico del area
administrativa contextualizada en el marco de la empresa general para, de esta manera,
inferir la calidad de las relaciones interpersonales existentes. Antes de comenzar con su
desarrollo es importante considerar lo que Rodriguez en su libro “Diagndstico

Organizacional” (1999, p. 74) formula:

“El consultor debe hacer notar que un diagndstico es ya una instancia de intervencion, razon
por la cual, si no hay una decision efectiva de introducir cambios en la organizacion, puede

resultar mas aconsejable no iniciar un proceso diagnostico’.

Este es un aspecto que fue aclarado ante las personas que realizaron la demanda ya se
que debe intentar cuidar la generacién de expectativas y ansiedades por parte de los
empleados.

La informacioén fue recolectada en ocho visitas a la empresa. En todas ellas el clima de
recepcidén fue agradable y entusiasta. Los tres primeros encuentros estuvieron dedicados a la
formulacién de la demanda, elaboracién del plan de accién, y finalmente su aprobacién por
parte de las autoridades.

En el cuarto encuentro se realizaron entrevistas semidirigidas a los puestos jerarquicos
involucrados: “encargada de recursos humanos” y “gerente administrativo y financiero”. En
dicha instancia se realizé una entrevista mas, que no habia sido programada con anterioridad,
debido a que el entrevistado fue un contador que se incorporaba a la empresa en forma
reciente para desempefarse en un puesto de “asesor” del drea.

En la quinta visita se tomaron las entrevistas de descripciones de puestos a cada uno de
los integrantes del drea administrativa. Estos datos fueron recolectados en forma conjunta con
el reciente “asesor” del drea quien pidi6 estar presente y conté con autorizacién de la

“encargada de recursos humanos” para ello.

14
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En el sexto encuentro se aplicé a cada uno de los empleados en forma simultanea y
andénima, el cuestionario de “Comunicacién y relaciones en el trabajo” y el instrumento de
frases incompletas “Dindmica del trabajo”. Participaron en su completamiento también el
“gerente administrativo y financiero”, y el “asesor” quienes lo hicieron en forma voluntaria.

El séptimo encuentro fue una entrevista con la “encargada de recursos humanos”.
Tuvo como finalidad indagar sobre informacién faltante asi como la consulta de dudas que
fueron surgiendo durante la realizacién del diagnéstico. Ademas, fue en esta instancia en la
que se completaron las “Especificaciones de los Puestos” (correspondientes a lo formularios
de “Descripciones de Puestos”).

La octava y tltima visita, fue para entregar el diagndstico y el proyecto de accién a
quienes formularon la demanda inicial: el “vice- presidente de la compaiifa” y la “encargada
de recursos humanos”. Queda pendiente la realizacién de una devolucién a los empleados del
area administrativa.

En la elaboracién de los instrumentos de recoleccién se tuvo especial cuidado para
que sean congruentes a los objetivos diagndsticos. Se tuvo en cuenta como una estrategia de
validacién de la informacion que cada uno de ellos permitiese confrontar las respuestas de los
diferentes participantes del proceso. Esto permitié cruzar informacién para corroborar la
veracidad de las respuestas.

Finalmente es importante destacar, que la confidencialidad de la informacidén recogida
en cada una de las intervenciones, fue enunciada desde un primer momento y con cada uno

de los participantes.

15
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Primer Intervencién: Entrevistas Semidirigidas

Realizacién de entrevistas semidirigidas a: “encargada de recursos humanos” de la
empresa (quien formuld la demanda junto al vicepresidente), al ocupante del puesto de
“administracion y finanzas” (quien es responsable del personal del area administrativa) y a
una persona que se incorpord recientemente explicitando desempefarse en el drea como
“asesor”.

Variables a medir: Tareas que desempefia cada uno de sus miembros, tipo de liderazgo
ejercido, vias de comunicacién utilizados y relaciones interpersonales de los empleados del
drea.

Es importante destacar que en las entrevistas se hicieron mas preguntas que aquellas
solamente enfocadas a los aspectos antes expuestos. Esto es debido a que, para poder realizar
un analisis situacional de las relaciones interpersonales, es necesario no perder de vista la
empresa y sus caracteristicas.

Indicadores para medir las variables: Son las respuestas que se dan a las preguntas en la
entrevista. Estos indicadores son de indole cualitativo debido a que se releva la percepcién de
la personas. Los datos obtenidos se analizaron con la técnica de “Andlisis de contenido”.

Duracién estimada de cada entrevista: Una hora.

Elementos a utilizar: La empresa no autorizé el uso de grabadora con la explicacién de
que ésta tendrfa un efecto inhibidor en las personas

Fecha, hora y lugar de realizacién de la entrevista: 10 de noviembre de 2004. En las
oficinas de la empresa, distribuidas dentro del horario de trabajo de los entrevistados.

14:00- “Encargada de recursos humanos”

15:00- “Gerente de administracion y finanzas”

16:00- “Asesor”

(Entrevistas aplicadas. Ver Anexo “Metodologia: Instrumentos” .Pag.: 101, 102 y 103).

16
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Segunda Intervencién: Descripciones de Puestos

Realizacién de entrevistas de descripciones de puestos junto al ocupante del puesto
“asesor” a cada uno de los integrantes del drea administrativa.
Variable a medir: El puesto que ocupa cada persona, relaciones con los compaifieros de trabajo

Yy con sus superiores.

Indicadores para medir la variable: Datos principales del puesto, sus aspectos
contextuales, su contenido (objetivo, tareas y funciones), las responsabilidades que implica, el
tipo de relacién que se establecen dentro y fuera de la empresa.

Instrumento a utilizar: Formulario de descripciones de puesto. (Tomado del apunte de
la Citedra de: “Disefio y Evaluacién de Puestos” de la docente Tejerina, S. (2003) de la
Carrera de Psicologia y Recursos Humanos de la Universidad Empresarial “Siglo 217).

El original tuvo las siguientes modificaciones:

1) Se agregaron en la parte final, preguntas semidirigidas referidas a las relaciones
entre compaiieros y con supervisores.

2) Se extrajo la parte de “Especificaciones del puesto” para que fuese completada en la
entrevista final por la “encargada de recursos humanos” debido a que alli se indaga acerca de
las condiciones y requerimientos que deben cumplir los empleados para desempefiarse en los
puestos.

Duracién estimada de cada entrevista: Media hora.

Elementos a utilizar: No se autorizé el uso de grabadora por los motivos expuestos
anteriormente.

Fecha, hora y lugar de realizacién de la entrevista: 12 de noviembre de 2004. En las
oficinas de la empresa, distribuidas en la siguiente manera (realizadas dentro del horario de
trabajo)

14:00- Entrevista de descripcidn de puesto: “Recepcionista”

14:30- Entrevista de descripcién de puesto: “Compras”

15:00- Entrevista de descripcion de puesto: “Compras y comercio exterior”

16:00- Entrevista de descripcion de puesto: “Cuentas a pagar”

16:30- Entrevista de descripcion de puesto: “Asistente de Controller”

17
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(Formulario de descripcién de puesto. Ver Anexo “Metodologia: Instrumentos”.Pag:

104.)

18



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Tercera Intervencién: Aplicacién de Cuestionario e Instrumento de frases

incompletas

Aplicacién autoadministrada a todos los empleados del drea, de un cuestionario de
relevamiento de pautas de comunicacién empleadas, y de un instrumento de frases
incompletas relacionado a distintos aspectos del trabajo. Se interesaron en su completamiento
también los ocupantes de los puestos “asesor” y “administracién y finanzas”.

Variables a medir: Comunicacién y relaciones en el trabajo. Distintos aspectos del
trabajo estilo de liderazgo ejercido, relaciones interpersonales entre compafieros y supervisor,
percepcién de problemas, etc... El andlisis que se realizara de dichas variables sera cualitativo.

Indicadores para medir la variable: El cuestionario fue elaborado a partir de la teoria
de los cinco axiomas de la comunicacién humana expuestas en el libro de Waztlawick,
Bavelas y Jackson. (1993) “Teoria de la comunicacién humana”. Por lo tanto, cada enunciado
mide el grado de acuerdo en ciertos comportamientos que establecen un tipo de relacién
comunicacional.

En el Instrumento de frases incompletas es a partir de ciertas formulaciones que los
participantes deben completar segin su percepcion relacionada al tema en cuestion.

Duracién estimada para completar los instrumentos expuestos: 30 minutos.

Fecha, hora y lugar de aplicacién de los cuestionarios: 25 de noviembre de 2004, 16:00
hs. Oficinas de la empresa.

(Cuestionario “Comunicacién y relaciones en el trabajo” e instrumento de frases
incompletas “Dindmica del trabajo”. Ver Anexo: “Metodologia: Instrumentos”.Pag: 108 y

113.)

Estructura de elaboracion de los instrumentos.

Cuestionario: Comunicacidn y relaciones en el trabajo

El siguiente cuestionario fue elaborado tomando como referencia los postulados acerca

de la comunicacién formulados por Waztlawick et al (1993). En este enfoque se pone énfasis
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en el estudio de la comunicacién en su aspecto pragmadtico, es decir, como ésta afecta a la

conducta y, a su vez, en el establecimiento de relaciones interpersonales.

Axioma 1 : No hay no- comunicacién

La comunicaciéon se establece extendiendo el dmbito lingiiistico e incorporando lo

conductual y lo contextual. Waztlawick et al (1993, p.50) lo expresa de la siguiente manera:

“..una vez que se acepta que toda conducta es comunicacion, ya no manejamos una unidad-
mensaje monofonica, sino mas bien con un conjunto fluido y multifacético de muchos modos
de conducta-verbal, tonal, postural, contextual, etc.-todos los cuales limitan el significado de

los otros.”

Por lo tanto, en la incorporaciéon de la dimensiéon conductual en el proceso
comunicacional, resulta imposible no comunicarse con los demds atin cuando no se quiera
hacerlo. Ya que con la conducta se emitirdn diversidad de mensajes. El silencio de no
responder frente a una pregunta o establecimiento de comunicacién es una clara sefial de que
no hay un interés en participar de la misma, de esta manera, se estd comunicando algo al
respecto por mas que verbalmente no sea explicitado.

Los comportamientos empleados frente a la imposibilidad de no comunicarse son
descriptos a continuacién. Cada uno de ellos, es seguido por un enunciado perteneciente al

cuestionario.
» Rechazar explicitamente la comunicacién

Enunciado n:2) “Frente a una pregunta incémoda o tema delicado prefiero

decir directamente que no quiero emitir opinién”.
» Aceptar a desgano la comunicacién

Enunciado n:7) “Cuando se me pide una opinién, por mds que me resulte

incémodo y no tenga ganas, la doy”.

» Descalificar 1a comunicaciéon
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Enunciado n: 18) “Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de
hablarlo, lo mejor es hacer chistes, no tomarlo en serio y

cambiar de tema®“.
» Creacidn de un sintoma como comunicacion

Enunciado n: 12) “Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me

agarran nauseas, dolor de cabeza y no puedo hacerlo”.

Axioma 2 : Toda comunicacién posee un nivel de contenido y un nivel de relacién.

Waztlawick et al (1993, p.52) dice:

“...una comunicacion no sélo transmite informacion sino que, al mismo tiempo, impone

conductas.”

El nivel de contenido de una comunicacién determinada hace referencia al mensaje
que se emite, a la informacién. Mientras que, el nivel relacional implica la manera en que
debe ser entendido dicho mensaje y la relacién que se establece a partir del mismo. El nivel
de contenido es el “Qué se dice”, mientras que el nivel relacional es el “Cémo se lo dice”.

A partir de estos aspectos se pueden dar las siguientes combinaciones, las cuales son

seguidas por enunciados pertenecientes al cuestionario.
» Acuerdo comunicacional en la definicién de la relacién y a nivel del contenido
Enunciado n:1) “Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo”
» Desacuerdo comunicacional en la definicién de la relacién y en el nivel del contenido

Enunciado n: 13) “Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me

llevo mal.”

» Desacuerdo comunicacional en la definicién de la relacién pero no en el nivel de

contenido
Enunciado n: 10) “Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas”

» Acuerdo comunicacional en la definicién de la relacién pero desacuerdo a nivel del

contenido
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Enunciado n: 17) “Con él (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos

de maneras muy distintas.”

» A nivel de contenido uno de los participantes de la comunicacién se ve en la
obligacién de dudar de sus percepciones a fin de mantener una relacién vital con el

otro.

Enunciado n: 16) “Por mds que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y

aprobarse.”

» Utilizacién de la desconfirmacién de la definicién de si mismo que da uno de los

participantes de la comunicacién

Enunciado n: 11) “Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen,

«

por lo tanto lo que tengan para decir no me interesa .

Axioma 3 : Toda comunicacién implica la puntuacién de las secuencias de mensajes de

sus participantes

La comunicacion es entendida como una secuencia de intercambios de mensajes. Los
participantes perciben este intercambio enfatizando determinados aspectos, puede ser

considerando sé6lo aquellos mensajes que son propios:

Enunciado n: 5) “En una situacién dada explico mi punto de vista porque sé

que es el correcto”.

También puede ser entendida la secuencia comunicacional en su totalidad

puntuandose los mensajes del otro participante:

Enunciado n: 15) “En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en
cuenta el punto de vista de los demds, por mds que esto me

signifique un esfuerzo”.
Axioma 4 : Toda comunicacién es establecida en forma digital como analdgica.

“Los seres humanos se comunican tanto digital como analdgicamente. El lenguaje digital
cuenta con una sintaxis lIogica sumamente compleja y poderosa pero carece de una semdntica

adecuada en el campo de la relacion, mientras que el lenguaje analdgico posee una semdntica
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adecuada en el campo de la relacion pero no una sintaxis adecuada para la definicion

Inequivoca de la naturaleza de las relaciones.”

Waztlawick et al (1993, p.68)

En este axioma se formula la diferenciacién entre lo verbal (lo “Digital”) y lo no-
verbal (lo analdgico) de una comunicacién. Estos aspectos no siempre son coherentes ya que
verbalmente se puede estar explicitando un mensaje mientras que corporalmente se emite lo
contrario. La cita de los autores hace referencia también a que en muchas situaciones no se
encuentran palabras para expresar afectos o relaciones que si encuentran manifestaciéon a

través de lo corporal. En el cuestionario este axioma fue explorado de la siguiente manera:
» Aceptacion de aspectos analdgicos en la comunicacién:

Enunciado n: 14) “Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir

cosas que podrian expresarse de otra forma”.
» Diferenciacién entre lo digital y analégico para emitir un mensaje:

Enunciado n: 4) “Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis

sentimientos no interfieran en la formulacién de la misma”.
» Diferenciacién entre lo digital y analégico para recibir un mensaje:

Enunciado n: 9)"Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en

el modo ni dejo que me afecten determinados tratos”.
» Detecciéon de contradicciones entre el contenido digital y el analégico:

Enunciado n: 6) “A veces pasa que se dice que estd todo bien, sin embargo uno

queda angustiado”.

Axioma 5 : Toda comunicacién se da en funcién del establecimiento de dos tipos de

relaciones simetria y complementariedad

La Teoria de la Comunicacién Humana plantea que en toda comunicacion siempre se
encuentran en juego el establecimiento de estos dos tipos de relaciones. Es beneficioso que

estas sean flexibles y que en determinados momentos se adopte una de ellas, mientras que en
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otros momentos se utilice la otra. El problema surge cuando una de ellas se rigidiza

adoptando las siguientes formas:

> “Complementariedad Rigida™ Socialmente, en el d4dmbito laboral la
complementariedad es formulada como la relacién jefe-subordinado. Se pautaria una
relacion de complementariedad rigida en un tipo de liderazgo autoritario y
autocratico, en donde no se dan posibilidades de opinién, sino que sélo hay que
obedecer. En el cuestionario, el grado de acuerdo en el establecimiento de este tipo de

relacién es evaluado a partir del siguiente enunciado:

Enunciado n: 3) “Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque €l lo

dice”.
» ‘Escalada Simétrica”™ Es la relacién que se plantea a partir de una simetria de lugares
(por ejemplo colegas, que tienen simetria de conocimientos) y de la cual comienza a
surgir una competencia agresiva, cada vez mas fuerte (por eso se denomina escalada).

El siguiente enunciado explora esta pauta de relacion:

Enunciado n: 8) “Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis

compaiieros y fomentar la competencia®.

Es a partir de los cinco axiomas expuestos anteriormente que se elaboraron los
enunciados que conforman el cuestionario “Comunicacién y relaciones en el trabajo “. Las

opciones de respuesta que se pautaron para el mismo fueron las siguientes:

Q Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo

Es importante destacar, que se no se agregd una quinta opcién intermedia (Por
ejemplo: “Ni acuerdo, ni en desacuerdo”) con la finalidad de eliminar la tendencia central de
las respuestas debido a las caracteristicas del cuestionario, su contenido, el contexto de su

aplicacion y el tamafio de la muestra.

24



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Instrumento frases incompletas: “Dindmica del trabajo”

Este instrumento de recoleccién de informacién fue elaborado utilizando como
inspiracién el “Test de frases incompletas “de Bohoslavsky (1974) que se aplica en
orientacién vocacional. Posee la caracteristica de que la primera parte de la frase se encuentra
estructurando una situaciéon determinada que debe ser definida por la persona que la
completard. Esta elecciéon de la finalizacién de las frases formuladas, estard influida por la
personalidad del participante, sus experiencias, sus creencias y opiniones. Es decir que
implica un espacio para el desarrollo de la subjetividad. El relevamiento de informacién se
realiz6 en relacion a los siguientes indicadores. Las respuestas se analizaron por medio de la

técnica de “Andlisis de contenido”.

» Reconocimiento:
La valoracién de mis conocimientos en mi puesto de trabajo es........cc.cocceevevenicnienncnnne.
Mis opiniones a la hora de tomar ciertas deciSiones..........cocceevverueevenienieeeieneeieeeeneenenne
Mis capacidades en mi trabajo eStamn..........ccceiveriireniinienienicniciecc e
» Conflicto:
En caso de recibir 6rdenes CONtrapuestas YO........ccoeeeveruruerreuirieeereneeereenesreneeseneesnenennes
Cuando surgen inconvenientes 10 MEjJOT €5........c.coeerueirereerinieenieineneereee e
Los inconvenientes que Siempre Se YePIteN SOI.......coouerreerreereerreerseeerreeseeseeeneesreeseeseens
» Informacion:
La informacidn que recibo Casi SIEMPIE €S........ccceueriruirerririerienienierereiereree et ereene
» Liderazgo:
El estilo de supervisién que recibo en mi puesto de trabajo es..........ccccecevceririerircrennenn
» Significado otorgado al trabajo:

Mi trabajo para mi SigNIfICa......cccecerieirieiriiiiieeee e

Cuarta Intervencion: Entrevista Final

Realizacion de una entrevista final a la “encargada de recursos humanos” a los fines de
completar la seccién de “Especificaciones de los puestos” en la que se exponen los

requerimientos objetivos que debe tener una persona para trabajar. Se cuestioné acerca de

25



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

aquellas condiciones que deberfan cumplir sus ocupantes para desempefiarse Optimamente.
Esta informacion resulta ttil para la empresa debido a que, entre otros aspectos, permite la
elaboracién de un perfil, para un futuro proceso de seleccion de personal.

Esta instancia también resulté conveniente para completar informacién faltante y
esclarecer dudas que surgieron.

Duracidn estimada de la entrevista de consulta: 30 minutos.

Elementos a utilizar: No se permitié grabadora. Se utiliz6 la informacién recolectada
hasta el momento que precisaba aclaraciones o recabar mayores datos. Para los fines
anteriormente expuestos se completo la parte de “Especificaciones del puesto” del formulario
de descripciones de puestos.

Fecha, hora y lugar de realizacién de la entrevista: 6 de diciembre de 2005, 16:00 hs.
Oficinas de la empresa.

(Formulario  “Especificaciones del puesto”. Ver Anexo “Metodologia:

Instrumentos”.Pag: 110)
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Resultados obtenidos

Entrevistas Semidirigidas

Los datos que otorgan las entrevistas semidirigidas realizadas a la encargada de

recursos Humanos, el ocupante del puesto administracién y finanzas y el ocupante del puesto

dsesor somn:

En cuanto al Objetivo de la empresa: Hay coherencia en las respuestas dadas en
referencia a dicha aspecto aunque éstas son planteadas desde distintos dngulos. Se
hace mencion en cuanto a que el objetivo de la empresa es posicionarse como lider
en el mercado, otro objetivo es planteado como satisfacer al cliente, también se
formula el objetivo en cuanto a respetar los criterios de calidad, disminuir costos y
optimizar beneficios. Cabe destacar que cada una de las respuestas mencionadas
son complementarias y no excluyentes, cuyo sentido implica siempre el mismo, el
crecimiento de la empresa. Es un dato importante que tres personas de dreas
jerdrquicas de la empresa coincidan en los objetivos de la misma ya que esto
Implica claridad de metas y direccion a seguir para ellos mismos y para la gente
que tengan a cargo.

En cuanto al objetivo del Area administrativa: Los objetivos  del drea
administrativa dentro de la empresa son descriptos como la gestion de los cobros y
los pagos, Ia registracion de los movimientos contables de la empresa y el
ordenamiento de las operaciones en el marco legal e impositivo. Poder brindar
informacion precisa y segura al tiempo que es requerida. Es este tema, al igual que
en el anterior se encuentra congruencia en las tres respuestas dadas.

En cuanto al rendimiento del drea administrativa Principales inconvenientes: Las
tres personas entrevistadas coincidieron en que el rendimiento del drea
administrativa no es satisfactorio. Las causas de esta situacion fueron atribuidas a
diversos factores:

1. -Es un drea que sufrio muchas rotaciones en su personal.
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2. -Esun drea que ha heredado un desorden historico que, cuando la empresa fue
comprada, se debid acomodar a las nuevas exigencias pero todavia quedan los
resabios de la gestion anterior.

3. -Hay muchos errores en facturacion y en la carga de informacion en el sistema,
por lo tanto los informes terminan siendo poco creibles si la informacion que
los contienen no es precisa.

4. -.La vordgine del trabajo lleva a no controlar ciertos aspectos.

5. -En las reuniones diarias hay ciertos temas que no son tocados.

La cantidad aspectos expresados permiten inferir un cuadro de situacion en el que

cada uno de ellos participa con un peso especifico. La mayor congruencia en los

datos expuestos por los entrevistados se dio en relacion al nivel de rotacion de
personal que ha tenido el drea.

Descripcion de las funciones dentro del drea: Los entrevistados brindaron

informacion claramente concordante en cuanto a las tareas distribuidas en cada

uno de los integrantes del drea y el puesto que ocupan.

Vias de comunicacion empleadas: Las vias de comunicacion fiieron descriptas

como: Cara a cara, e-mails, teléfono y reuniones diarias (por ejemplo de las dos

auxiliares de compras con el drea de produccion y, a nivel de gerencia, las que se
realizan todas las mafianas con los responsables de cada drea y los encargados de
planta).

Estilo de liderazgo ejercido: Es en este punto en donde se presenta acentuada

discrepancia de informacion brindada. El Iiderazgo ejercido en el drea

administrativa es descrito por sus colegas como autoritario, autocrdtico, defensivo

y cerrado frente a las sugerencias. Por otro lado la persona encargada de ejercer la

funcion de lider, se describe a si misma como participativa y abierta. Esta

informacion claramente discordante puede originar confusion en el
establecimiento de relaciones.

Definicion del tipo de relacion que mantienen los empleados del drea

administrativa entre si: La relacion fue definida en forma concordante por los tres

entrevistado como cordial y amable. Pero los tres, a su vez coincidieron en que

esto no se mantiene en determinadas circunstancias. Por Ej.: “Cuando hay que
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cerrar el mes, todos se alteran (o cuando surge algin inconvenientes) y comienzan
los roces. Todos echan la culpa al otro de las ineficiencias y la culpa termina siendo
de nadie y el tema se diluye’.

Esta situacion también fue expresada de la siguiente manera: “...mas de una vez se
han generado conflictos debido a resultados que no se cumplian. O informacion
que llegaba en forma incompleta y eso generaba malestar. Muchas veces en vez de
Intentar detectar las causas de los problemas, se echan culpas y eso genera
resentimiento en algunos empleados”. Por su lado, la encargada de recursos
humanos comentd que tiene que tiene que ordenar a las personas para que
almuercen todas con todas y no se generen amiguismos.

Definicion de la relacion entre los entrevistados (personal jerdrquico) y los
empleados del drea administrativa (personal no jerdrquico): Las relaciones fueron
descriptas de diversas maneras. La encargada de recursos humanos la describio
como distante, y en donde mds de una vez ha tenido roces con el personal del drea.
El asesor por su parte, menciond que no tiene mucha relacion debido a que se
incorpord a la empresa en forma reciente. Si manifesto tener la sensacion de que el
personal del drea percibe su presencia como: ‘alguien que viene a buscar a quien
echar”. Finalmente el gerente administrativo describio su relacion como muy
buena con todos. En este caso se describe la complejidad y diversidad de las
relaciones interpersonales que surgen en el drea administrativa y como éstas
pueden a su vez incidir en el desemperio del personal.

Definicion de cémo se siente el personal del drea administrativa con respecto a su
trabajo: Fue definido por los entrevistados de la siguiente manera presentando
coincidencia en que no hay alta satisfaccion ni entusiasmo hacia el trabajo: “No se
sienten mal, pero tampoco estin sumamente motivados. Hay muchas quejas en
cuanto a que no son tenidos en cuenta como en relacion a, por ejemplo, el drea de
produccion o de logistica. Se sienten como que siempre estdn al iltimo.”

‘Se nota que estdn cansados, quizds sea porque llevan trabajando mucho tiempo en
esos puestos. Las situaciones conflictivas son desgastantes y creo que es como que

hay cierta resignacion de que las cosas no van a cambiar.”
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“Yo creo que estdn conformes con el trabajo que tienen, pero no se ve una alta

motivacion y muchas veces hay mal humor.”
Descripciones de Puestos y entrevista final (especificaciones de puestos)

La informacion recabada en las entrevistas de descripciones de puestos en general,
presento claridad en la asignacion de tareas y roles que cada uno cumple.

Las superposicion de tareas que se pudieron detectar son: la de carga en el sistema
informdtico de facturas a proveedores y la de carga de horas extra y controles de ausentismo.
La primera es realizada tanto por el ocupante del puesto “Proveedores y Bancos ‘(quien tiene
la responsabilidad asignada) como por la ocupante del puesto “Auxiliar de Compras no
Productivas” (quien colabora). Este doble ingreso de informacion por personas distintas
podria transformarse en un potencial factor de errores de carga, aunque si es bien organizado,
puede emplearse como un sistema de control.

La carga en el sistema informdtico de horas extra y controles de ausentismo es
realizada tanto por la Recepcionista (quien colabora) como por la encargada de RRHH (quien
tiene la responsabilidad asignada). En este caso como el anterior, esta situacion puede ser
utilizada como un modo de control de ingreso de informacion.

La tarea que es realizada por todos en comiin es la entrega de pagos (cheques) a
proveedores que llegan a la empresa.

Distancia entre el perfil existente y el requerido:

A partir de los datos obtenidos en la entrevista de completamiento de la parte de
especificaciones de puestos realizada a la encargada de recursos humanos de la empresa es
que se puede describir la distancia que existe entre el perfil requerido y el existente en cada
puesto:

» [En el puesto “Asistente de Controller “la mayoria de los requisitos pedidos se

cumplen, menos en la parte de conocimientos de idioma para elaborar informes
escritos. (Conocimiento que se puede adquirir mediante un proceso de
capacitacion).Una cuestion interesante que presenta la ocupante del puesto es,
aparte de su titulo de Contadora Piblica, una especializacion en el drea Sindico

Concursal. Teniendo en cuenta la situacion de convocatoria de concurso de

30



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

acreedores por la que atraviesa la empresa, se considera que seria fructifero hacer
participe a esta persona, a los fines de aprovechar sus conocimientos en el drea

como también favorecer en su desarrollo proféesional.

«

En el puesto “Proveedores y Bancos” la distancia entre los requisitos y las
condiciones se da principalmente en el drea de la instruccion formal en la que se
requeriria personas con titulo terciario con orientacion comercial o Contador
Piblico y el ocupante del puesto tiene un titulo terciario incompleto de Analista
de Sistemas. Cabe destacar que, esta situacion no hace que la persona actual sea
Ineficaz para su puesto (al contrario tiene todo el conocimiento que le brinda la
experiencia) sino que lo que se intenta es evaluar la distancia entre perfil requerido

y existente para implementar medidas que la acorten (por ejemplo capacitacion).

En el puesto “Auxiliar de Compras Productivas” la distancia de los requerimientos

se dan en el conocimiento del idioma Inglés, en donde la ocupante del puesto
posee un manejo bdsico, mientras que lo que se requiere es fluidez escrita y oral.
En este caso, al igual que en el caso del puesto Asistente de Controller se podria
capacitar en dicho aspecto.

En el puesto “Auxiliar de Compras no Productivas” los requerimientos encuentran
diferencias en el drea de la instruccion formal, en donde la ocupante del puesto
tiene educacion formal hasta el secundario completo y el requerimiento implica
una persona con terciario completo en Marketing o Gestion de proveedores, como
asi también conocimientos de Negociacion. Al igual que en el caso del puesto
“Proveedores y Bancos” esto no hace a la persona actual poco capaz para
desempenar sus tareas sino que puede recomendarse capacitaciones en las dreas

que son exigidas como titulos terciarios.

Finalizando, en el puesto de “Recepcionista’, la distancia de los requerimientos se

presentan en relacion a la educacion formal debido a que la ocupante posee
conocimientos de una carrera terciaria incompleta de analista de sistemas y los
requerimientos formulan una carrera terciaria completa en Protocolo o
Secretariado Ejecutivo. También en funcion a los conocimientos de idioma debido
a que la ocupante presenta conocimientos de niveles medios de inglés y los

requisitos establecen conocimientos de ingles fluido para conversacion. Aqui, al
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igual que en los puestos anteriores, se sugiere capacitacion en los aspectos que
falten
Organigrama de la empresa
Este organigrama file elaborado a partir de la informacion obtenida por medio de las
entrevistas semidirigidas, asi como de las descripciones de puestos. El organigrama
presentado por la empresa de manera inicial (Pdg.9) podria ser llamado como organigrama
“Formal u oficial “de la organizacion y éste iltimo como organigrama ‘Real’, es decir aquel
que realmente opera en forma diaria. Lo importante es que ambos no hay diferencias

significativas, solamente que en este segundo organigrama aparece el puesto de asesor quien

es colocado cumpliendo una funcion de staff entre el gerente administrativo y el comercial.
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Descripcidn de las relaciones entre compafieros:

Las relaciones entre los companieros de trabajo del drea administrativa fueron
definidas a modo general como buenas, pero muchas veces surgen inconvenientes que las
afectan debido a las presiones propias del trabajo. Esto es explicado en el siguiente
enunciado: “Yo creo que todos nos esforzamos por llevarnos bien, pero es muy dificil.
Pasamos muchas horas juntos, somos distintos y hay muchas tensiones’.

Descripcion de tipo de relacion establecida con los superiores:

Esta relacion a pesar de que son subordinados de distintos superiores fue definida
como buena, distante, recta, cordial y delegativa.
Descripcidn de las preferencias de relacion entre comparieros:

En respuesta a la pregunta acerca de ;Con que personas prefiere relacionarse en sus
ratos libres? Se respondio de que cuentan con poco tiempo libre, pero que generalmente se
relacionan con aquellas personas con las que tienen mas contacto debido al tipo de tarea. La
recepcionista es una persona que aparece con una postura conciliadora y con la que muchos
mantienen buena relacion. Ella por su lado menciond:” Yo en cuanto tengo un tiempo
intento que se relajen porque escucho los comentarios y percibo como estd el clima, les sirvo
un café, les hago una broma.”

Por su parte una empleada expreso:” Lo feo es que ahora desde recursos humanos nos
acomodan con quien almorzar, yo no sé porqué. Y por ahi te embrocaste con alguien con algo

y justo te toca a ir almorzar con esa persona, jla comida no te baja!”.

Descripcién en relacion a cémo se sienten los empleados del drea administrativa en sus
puestos de trabajo

La mayoria manifesto sentirse bien en relacion al trabajo que realizan pero aclararon
que este bienestar se ve interrumpido por los inconvenientes que surgen, y la tension que
éstos provocan en todo el personal Esta situacion se expresa entre otros en las siguientes
respuestas: “Estoy aprendiendo un monton, es por eso que no le doy bolilla a los chusmerios
que surgen porque ando ocupada en otras cosas. Pero que no se metan con mis cosas porque
ahi salto”.

“A mi me gusta mi trabajo, pero uno se siente mal cuando hay roces entre los
companieros en forma permanente porque uno hizo una cosa y el otro tal otra. No es bueno

2

trabajar asi.’
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También se menciond interés en participar (Por ejemplo: Me siento bien, aunque me
gustaria poder colaborar mas”) y necesidades de retroalimentacion como en el caso en que se
enuncio: “Me gusta sentir que trabajo bien, aunque no nos lo digan“

Descripcidn de lo gue mds agrada y menos agrada en los puestos de trabajo:

Lo que mds agrada a cada uno de los empleados fue definido en relacion a las tareas
especificas de cada puesto, por ejemplo:” Me gusta hacer los cierres contables mensuales’,

“Lo que mds me gusta es el trabajo en la comercializacion al exterior de las piezas.”,
“Cuando desde produccion y mantenimiento me agradecen porque les compré lo que
necesitaban rdpidamente me hace sentir bien.’, “Lo que mds me gusta es atender a la gente
que llega a la empresa, por ejemplo cuando vienen visitas del extranjero. También me gusta
solucionar problemas. Ayudar al vice- presidente en la organizacion de su agenda me hace
sentir importante.”

Es en Ia descripcion de lo que menos les agrada del trabajo a los empleados del drea

administrativa, en donde se presentd un acuerdo mayoritario de respuestas relacionadas a la
manera en que los problemas interpersonales afectan el trabajo asi como también a cada uno
de ellos: “Me gustan los cierres contables pero generan mucha tension hacerlos porque no
siempre estd la informacion actualizada y comienzan las peleas y eso a uno lo hace sentir mal.
Ademds hay que darle exclusiva prioridad a esa tarea y dejar todo lo demds. Quizds
tendriamos que trabajar mas en equipo para que 10 pasen esas cosas’.
“No me gusta mi escritorio, me hace sentir inseguro en cuanto al manejo del dinero, es
muy abierto y cualquiera pasa ve un cheque y después empiezan los malentendidos:” Yo vi
que tenia un cheque de tanto a pagar a fulano” y nada que ver pero a partir de eso se arma un
lio bdrbaro y empiezan las desconfianzas.”

“Lo que menos me gusta es que somos un drea a la que nunca se le da importancia.
Tenemos que andar corriendo tras los tiempos de produccion que les falta tal pieza urgente
sino se para la mdquina y la quieren ya, y no hay forma de hacerles entender que para
comprar esa pieza o material hay que respetar ciertos pasos administrativos que llevan
tiempo, llamar al proveedor etc. Al final los que tenemos la culpa que no hayan previsto esa
situacion somos siempre nosotros, el drea administrativa. Las demds dreas siempre tienen
razon y son mas escuchadas nosotros en cambio no. Yo creo que debe ser por eso que anda

tan loco el gerente administrativo que anda tirando ordenes a todo el mundo.”
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«

0 me gusta cargar las facturas en el sistema informdtico porque siempre hay lio con
eso y después nos retan a todos. Lo que menos me gusta es cuando trabajamos pensionados
porque hubo algiin problema.”

“No me gustan las peleas y los problemas entre los compaiieros. Lo peor es que uno

termina siempre en el medio y la armonia que intentaste lograr con todos se rompe

rdpidamente.”

Resultados cuestionario:"Comunicacion y relaciones en el trabajo”

El cuestionario evalué pautas de relacidon que se establecen a partir de la
comunicacion. La teoria formula cinco axiomas fundamentales que fueron relevados de la

siguiente manera:

Axioma 1 : No hay no-comunicacién.

Pautas de comunicacion utilizadas por los empleados del drea administrativa frente a la

Imposibilidad de no comunicarse (Axioma 1)

Sintoma

Descalificacion

Aceptacién

Rechazo

Los empleados del drea administrativa frente a una situacion en la que se le pide
informacion que ellos no tienen ganas de dar (ya sea opiniones, conocimientos, informacion
formal o informal) la mayoria acepta la comunicacion y concede lo pedido. Como una
segunda forma de comportamiento, una mitad del drea afirma que es mejor rechazar
explicitamente diciendo que de eso se prefiere no hablar.

Las pautas de comunicacion ‘Descalificacion” y “Creacion de un Sintoma” son

planteadas como las menos usadas teniendo completo rechazo hacia la iultima de éstas. Esta
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situacion es positiva para la empresa debido a que los empleados en relacion a este axioma

expresan usar las pautas de comunicacion mds armoniosas y menos conflictivas.

Axioma 2 : Toda comunicacidn tiene un nivel de contenido v un nivel de relacién

Pautas de Comunicacion Utilizadas por los empleados del drea administrativa en

diferenciacion de los niveles de contenido y de relacion de la comunicacion (Axioma 2)

Desconfirmaciéon |

Dudar de las percepciones

Desac.Contenido-Acuer.Relacién

Acuer.Contenido-Desac.Relacion

Desac.Contenido-Desac.Relacién | |

Acuer.Contenido- Acuer.Relacion

En este punto lo que se intentd evaluar es la capacidad de los integrantes del area
administrativa de detectar que en la comunicaciéon existen estos dos aspectos, intimamente
relacionadas y que, generalmente suelen confundirse y generar malentendidos. Lo
importante que los puntajes mdas altos se dieron en las preguntas que planteaban esta

diferenciacidn.

> “Desacuerdo contenido y acuerdo en relaciéon” (Por mds que se piense distinto se
puede tener una buena relacién)
> “Acuerdo contenido y desacuerdo relaciéon” (Puedo pensar lo mismo que el/ella por
mas que no tenga una buena relacion)
Principalmente que en éste ultimo punto se haya establecido diferenciacion implica
que en el momento de conflictos esto permite no personalizarlos y tomarlos con mayor
objetividad.

En concordancia con los datos expuestos arriba, las pautas de relacion:
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» “Acuerdo contenido y acuerdo relacién” (Solo me llevo bien con quienes piensan
como yo) y -“Desacuerdo contenido y desacuerdo relacién” (Si no piensa como yo, me
llevo mal) Dieron puntajes muy bajos y nulos.

Finalmente las pautas de relacion catalogadas como conflictivas son:

> “Desconfirmacién” (hacer como que la otra persona no existe, lo que comtinmente se
llama “matar con la indiferencia” o en el léxico de algunas empresas “poner en el
freezer”) Di6 un puntaje muy bajo, lo que significa que sélo una persona estd de
acuerdo en emplear este comportamiento.

» “Dudar de las propias percepciones” (significa hacer todo lo que se diga sin tener juicio
critico al respecto ni evaluar la situacién.) Dié un puntaje de acuerdo de casi la mitad
de los integrantes (3 personas de 7 en total), lo que puede interpretarse, que en ciertos

asuntos se dedican simplemente a obedecer.

Axioma 3 : Toda comunicacidn se encuentra pautada segin la secuencia de sus

comunicantes

Pautas de comunicacion utilizadas por los empleados del drea administrativa en referencia a

la puntuacion de la comunicacion (Axioma 3)

Puntuar mas percepciones

Puntuar solo una percepcién |

Este axioma formula que en el establecimiento de la comunicacion siempre estd en
Juego el punto de vista del otro determinado por sus experiencias, percepciones, valores, etc...

Por lo tanto, los puntos de vista interrelacionados son los que le dan riqueza y dinamismo a la
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comunicacion. Con referencia a este axioma, los datos relevados en el drea administrativa
muestran que:

» “Puntuar mds percepciones” (que se refiere a tener en cuenta el punto de vista del
otro) tuvo el puntaje mas alto en cuanto a pauta de comportamiento. Sin ser
excluyente la pauta que le sigue:

» “Puntuar sélo una percepcién”: Obtuvo diferencia de un punto, en relacién a la
anterior lo que implica que es este también un comportamiento con el que los
empleados del drea administrativa manifiestan acuerdo en su mayoria.

Los datos obtenidos podrian complementarse en la siguiente lectura: Se tiene en

cuenta el punto de vista del otro pero se considera que el correcto es el propio.

Axioma 4 : Toda comunicacidn tiene un aspecto digital que es el que otorga la sintaxis

apropiada para armar los mensajes v un aspecto analdgico en el que se encuentra aquellos

contenidos semdnticos.

Pautas de Comunicacion percibidas por los empleados del drea administrativa en referencia a

los distintos tipos de comunicacion: analdgica y digital (Axioma 4)

Contradicciones

Separar en recepcion

Separar en formulacién

Aceptacién analdgico | | |

Esto es generalmente explicado como comunicacion verbal (aquella que es el
contenido explicito del mensaje) y comunicacion no verbal (contenido implicito del

mensaje). En el cuestionario se relevaron estas caracteristicas en funcion de:
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» - “Contradicciones”: El grado de acuerdo en la deteccién de contradicciones fue alto,
Estas contradicciones implican por un lado recepciones de un contenido digital, y por
otro el de contenido analdgico distinto en un mismo mensajes. La mayoria aceptd la
existencia y frecuencia de estas situaciones.

> -“Separar en recepcion” Implica atender solamente al contenido del mensaje (aspecto
digital) sin evaluar el “cdmo” se dice (aspectos analdgicos, entonacion de la voz, gestos,
etc...) En este punto la gran mayoria estuvo de acuerdo en cuanto a que no es posible
realizar esta separacion de contenidos en los mensajes que se reciben.

» - “Separar en formulacién” La mayoria concuerda en que no hay que mezclar aspectos
afectivos o sentimentales (analdgicos) en la formulacién de ideas.

> -“Aceptacion de lo analdgico” Todos los integrantes del drea administrativa de la
empresa estan de acuerdo con respecto a la influencia de lo analdgico en los distintos

mensajes que circulan y cémo esto influye en su recepcién.

Axioma 5 : Toda comunicacién se da en funcién del establecimiento de dos tipos de

relaciones simetria y complementariedad.

Pautas de Comunicacion Utilizadas por los empleados del drea administrativa en referencia al

establecimiento de relaciones de tipo “Complementariedad rigida” o “Escalada Simétrica”

Complementariedad |
Rigida

Escalada Simétrica

La comunicacion establece dos tipos de relaciones que son descriptas como simetria o

complementariedad. Lo saludable es que en una relacion se utilicen estas dos modalidades.
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Los inconvenientes surgen cuando alguna de ellas se rigidiza, no dejando espacio para la
flexibilidad y adaptacion a diversas situaciones:

» -“Complementariedad Rigida™ Tres de seis personas estan de acuerdo en el
establecimiento de este tipo de relacién que, en este caso fue evaluada en la situacién
de jefe- subordinado. Teniendo en cuenta que, socialmente esta relacién es explicada
de naturaleza complementaria, su rigidez podria asociarse un con tipo de liderazgo
autoritario.

» -“Escalada Simétrica” Es cuando se establece competencia, en este caso entre colegas
o companeros de trabajo. La adhesion al establecimiento de este tipo de relacion sélo

fue expresada por un participante.

»

Resultados instrumento de frases incompletas: "Dindmica del trabajo”

El siguiente instrumento de recoleccion fue evaluado a través de un andlisis de
contenido de las respuestas dadas en cada una de las frases, las que previamente habian sido
elaboradas en funcion de los siguientes items:

Reconocimiento:

Fue evaluado en funcion de los conocimientos, opiniones y capacidades. En cuanto al
conocimiento la mayoria expreso que son valorados, pero en cuanto a las opiniones y
capacidades las respuestas se encontraron mas repartidas. De siete personas, cuatro se sienten
valorizadas y reconocidas, mientras que tres personas expresan lo contrario. Segiun ellas sus
opiniones en el momento de tomar ciertas decisiones no son valoradas asi como tampoco lo
estdn sus capacidades.

Conflicto:

La conducta que undnimemente expresaron todos los integrantes del drea
administrativa frente a conflictos fue descripta como buscarles solucion. En el caso de una
situacion especifica de recibir ordenes contrapuestas, cinco personas manifestaron que
consultarian para aclarar la situacion, mientras que solo dos de ellas intentarian obedecer
simplemente. La mayoria acordo en que el inconveniente que siempre se repite es la falta de

comunicacion.
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Informacion:

En cuanto a la informacion que reciben los empleados del drea administrativa, ésta fue
descripta por su mayoria como incompleta. Esto se relaciona con el inconveniente que
expresaron los empleados de la falta de comunicacion.

Liderazgo:

El estilo de supervision que reciben los empleados del drea administrativa fue descrito
por tres personas como “Bueno’, por otras tres como “Delegativo” y por una de ellas como
Flexible” es decir, segun la circunstancia. Es importante destacar que en este caso el
liderazgo no fue evaluado en referencia a una persona, sino como una percepcion general de
los empleados del drea debido a que varios de ellos responden a distintos jefes.

Significado otorgado al trabajo:

La mayoria expreso una valorizacion profesional (“Una forma de aplicar mis
conocimientos que adquirf en mi formacion profesional”) y personal al trabajo (“Me gusta
mucho lo que hago”.) De siete personas solo dos hicieron referencia a la importancia

econdmica de su labor (“Es la fuente de ingreso a mi hogar”).
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Conclusiones del diagndstico

En cuanto a la distribucion de tareas y funciones:

La informacién obtenida en las entrevistas semidirigidas y en las descripciones de
puestos manifestd una alta concordancia en cuanto a las tareas que cada integrante del drea
realiza. Los puestos se encuentran relacionados entre si debido por un lado, a su disposicién
fisica ya que las personas del drea administrativa trabajan juntas en un mismo sector, y

también a la interrelacion de sus tareas aunque estén diferenciadas para cada persona.

En cuanto al estilo de liderazgo implementado:

A vpartir los datos recolectados por medio de las entrevistas semidirigidas, la
percepcién desde los colegas del estilo de liderazgo implementado en el darea fue
completamente distinta a la que tiene la persona encargada de la misma. Sus compaieros lo
definieron como “Autoritario, muy cerrado”, “Estd a la defensiva”, mientras que él se defini
a si mismo como “Participativo, busca la causa del problema y llama al responsable pero no
para verduguearlo’”.

En el instrumento de frases incompletas cuando se hizo referencia al estilo de
supervisidn recibido en el puesto, este fue descrito como “bueno’, “delegativo’ y “flexible’. Si
bien aqui estas respuestas no han tenido lugar en referencia directa para la persona encargada
del drea, debido a que los empleados del drea no responden todos a este superior, en forma
general brindaron un panorama sobre cémo es percibido el estilo de conduccién.

Finalmente, la informacién extraida en el cuestionario de “Comunicacién y relaciones
en el trabajo” en el enunciado 16: “Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse
y aprobarse”, y el enunciado 3: “Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque €l lo
dice”, presentaron puntajes de acuerdo de tres personas, mientras que cuatro manifestaron
desacuerdo. Ambos enunciados evaluaron desde distintos aspectos modalidades de relaciéon
correspondientes a un tipo de liderazgo autoritario. Si bien ambas pautas de comportamiento
no han presentando un amplio acuerdo, estan incorporadas como modalidad de relacién por
ciertas personas del drea. Tampoco se puede establecer con certeza si se refieren al gerente

administrativo financiero, ya que -como se sefiald anteriormente- los empleados del area
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responden a otros superiores teniendo éste sélo dos subordinados directos. Por lo tanto se ha
evaluado una percepcién global del liderazgo que presentaria cierto acuerdo con la
informacién brindada por las entrevistas semidirigidas.

Es importante destacar que la informacién que se recolect6 en las entrevistas de
descripciones de puestos en cuanto a la relacién que mantienen con los superiores los
empleados del area administrativa, esta fue descripta como “buena’, “distante’, “recta’,
“cordial’ y “delegativa’. Por lo tanto, por mds que no haya una percepcién undnime de un
estilo de liderazgo determinado, éste no ha sido mencionado como un elemento generador de
conflicto o de confusién. Lo que si fue destacado como un aspecto importante para el
personal del drea es la necesidad de reconocimiento de su trabajo y de una mayor
participacién (informacién recolectada en entrevistas de descripciones de puestos). En el
instrumento de frases incompletas el indicador “reconocimiento” también presentd puntajes
medios en cuanto a la valorizacién de los conocimientos, capacidades y opiniones de los

empleados del drea administrativa.
En cuanto a Ia comunicacion en el drea administrativa:

En las entrevistas semidirigidas se recolecté informacién acerca de las vias de
comunicaciéon empleadas que fueron descriptas como “Cara a cara, e-mails, teléfono y
reuniones diarias (por ejemplo de las dos auxiliares de compras con el drea de produccién y, a
nivel de gerencia, las que se realizan todas las mafianas con los responsables de cada drea y los
encargados de planta.

Por su lado en el instrumento de frases incompletas la comunicacién surgié de forma
unanime como el inconveniente que siempre se repite, también mayoritariamente hubo
acuerdo en cuanto a que la informacién que se recibe para trabajar es incompleta.

El cuestionario de comunicacion y relaciones en el trabajo dio como resultados el
empleo de pautas saludables de comunicacién como lo es la aceptacién y el rechazo. También
los integrantes del drea administrativa establecieron una clara diferenciacién en cuanto a que
la relacién que puede haber entre las personas es independiente de las ideas que éstas tengan
(diferenciacion de los niveles de contenido y de relacién de la comunicacién). Se podria decir
que los integrantes del drea estan de acuerdo en no tener un acuerdo. Se intenta tener el

punto de vista del otro aunque se enfatiza en mantener el propio. Hubo un claro consenso en
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cuanto a que la comunicacién puede formularse en forma verbal (digital) y no verbal
(analdgico) y que ambos aspectos no siempre son coherentes y muchas veces se expresan
contradicciones que no emiten un mensaje claro. Es por ello que los participantes
presentaron acuerdo en que cuando formulan un mensaje los aspectos emotivos no
interfieran a los fines de que este llegue lo mas claramente posible. La gran mayoria expresd
rechazo hacia una relacién competitiva con sus compafieros.

A modo general, el cuestionario de comunicacion y relaciones en el trabajo presentd
sanas pautas de interaccién y claridad en las relaciones interpersonales entre la comunicacién
de los integrantes del area administrativa. Sin embargo se manifest6 acuerdo en cuanto a que
los mensajes que llegan no siempre tienen claridad en el nivel digital y analégico lo que
genera situaciones de confusién (enunciado n: 6 “A veces pasa que se dice que estd todo bien,

sin embargo uno queda angustiado”).

En cuanto a las relaciones interpersonales que se establecen en el drea administrativa:

La informacién obtenida en las entrevistas semidirigidas al personal jerdrquico
hicieron mencién a que se ve una buena relacién entre los empleados hasta que surge algin
problema en donde ese equilibrio se rompe con desconfianza, malestar y busqueda de
culpables originadores del inconveniente. En las entrevistas de descripciones de puestos
hechas al personal del drea, las descripciones en cuanto a la relaciéon que ellos tienen entre si
dieron cuenta de que: °‘se esfuerzan” por mantener buenas relaciones pese a los
inconvenientes inherentes al trabajo. En referencia a como se siente cada empleado en su
trabajo el tema se reiterd. Se expresa que ‘estdn bien”hasta que surge algin inconveniente
que afecta las relaciones establecidas. Lo mismo ocurrié cuando se indagd sobre aquello que
mas les gusta y menos les gusta de su puesto de trabajo. Las respuestas sobre lo que mas
agrada hicieron mencién a determinadas tipos de tareas. Lo que menos agrada fueron los
conflictos entre compaiieros.

En el instrumento de frases incompletas se expresd una mayoritaria actitud resolutiva
frente a los conflictos. A su vez, en el cuestionario de comunicacion y relaciones
interpersonales la mayoria de las pautas de comunicacién empleadas son catalogadas desde la

teoria como saludables. Por lo tanto, seria de importancia intentar detectar la causa de
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aquellos conflictos interpersonales ya que la voluntad de mantener relaciones laborales
armoniosas estd presente en el personal del area.

Hay que considerar que en este informe se sintetizé la informacién recogida por
distintos medios en relacién a los objetivos propuestos. En cada instrumento se recolectd
mucha mas informacién que la detallada anteriormente con distintas finalidades: servir como
introductoria al tema a relevar, también brindar un contexto en donde los datos no queden
aislados e intentar lograr una percepcién de la empresa como totalidad con sus caracteristicas
peculiares que la hacen tnica e irrepetible. Mucha de esa informacién detallada en el anexo y
analizada también sirve para esbozar lo que serfa una aproximaciéon a la cultura
organizacional de la empresa “Repuestos S.A.”. Esto es importante que sea considerado previa
elaboracién del proyecto debido a que muchas veces estos no pueden aplicarse por cuestiones
atenientes a la cultura organizacional. En este caso, la cultura de la empresa continda siendo
la de una empresa familiar en cuanto cierta informalidad que va formalizandose actualmente
debido a la compra reciente por una compaiiia internacional.

También es importante analizar la funcién y relacién del drea administrativa con las
otras dreas y con la empresa general. La sensacién que tienen los empleados de ser un area
poco beneficiada puede tener su motivo en que “Repuestos S.A.” es una empresa cuyo
objetivo principal es la producciéon de autopartes, para lo cual cuenta con una planta
preparada para ello. Por lo tanto los aspectos administrativos sirven sélo de soporte para la
consecucion de dicho objetivo.

A modo de sintesis se concluye que, /as descripciones de puestos no presentan aspectos
discordantes ni conflictivos. El estilo de liderazgo implementado, si bien puede ser percibido
de distintas maneras, no es mencionado como un factor problemadtico. Las pautas
comunicacionales empleadas son buenas, pero el problema de comunicacién es
principalmente enunciado como de insuficiente cantidad de informacién para llevar a cabo el
trabajo. También el modo en el que es otorgada la informacién no siempre es claro, ya que se
detectan mensajes contradictorios lo que genera malestar. Junto a esto, el problema percibido
como de mayor incidencia en el trabajo diario es el de las relaciones que se establecen entre
el personal del drea a pesar de que intentan llevarse lo mejor posible: “No me gustan las
peleas y los problemas entre los companieros. Lo peor es que uno termina siempre en el medio

y la armonia que intentaste lograr con todos se rompe rdpidamente”. Es por ello que la
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propuesta de intervencién a sugerir es la realizacién de un proyecto de aplicacién que
implique la formacién de un grupo operativo con los empleados administrativos en donde
como tarea explicita se trabaje con el andlisis de los procesos y de la informacién necesaria

que permitan trabajar en el drea administrativa en forma eficiente.
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PARTE IT
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Objetivos

Objetivo General

Aplicar un proyecto de formacién de un grupo operativo con los empleados del drea
administrativa, con la finalidad de un mejoramiento de la s relaciones interpersonales de sus

miembros.

Obyjetivos Especificos

» Elaborar un proyecto para trabajar en el mejoramiento de las relaciones
interpersonales existentes.

» Establecer las condiciones organizacionales para su implementacién, asi como el
compromiso de los diferentes actores involucrados.

» Evaluar por medio de un seguimiento periédico los efectos del proyecto.

Analizar las conclusiones y resultados de la aplicacion.
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Fundamentacion de la formacion de un grupo operativo en la empresa
‘Repuestos S.A.”

La formacién de grupos y equipos de trabajos en las empresas y organizaciones es, hoy

en dia, una tendencia creciente. Tal como describe Zepeda Herrera (1999. pag.51):

“Todos aquellos enfoques relacionados con la calidad total en las organizaciones tienen como
fundamento a las personas que trabajan en equipos cooperativos, en los que enfrentan los
problemas con apertura y sin buscar culpables de los mismos. Quizd serd la adecuada
integracion de equipos de trabajo uno de los indicadores que marcan la gran diferencia en las
organizaciones que son ejemplo para las demds y aquellas que no pasan de tener solo buenas

intenciones.”

Shein (1982), ademas explica que los grupos dentro de las organizaciones tienen
propositos tanto para la empresa, como asi también para la satisfaccién de las necesidades
psicoldgicas de sus miembros.

Dessors y Molinier (1998), por otra parte, plantean que los empleados necesitan
espacios especificos de discusidn, en los que puedan opinar acerca de la construccion de las
reglas del trabajo. Es en el despliegue de este espacio publico en donde las personas pueden

expresar sus gustos y valores en confianza.

“..pero de hecho, una gran parte del trabajo deliberativo se efectiia en espacios informales-
de ‘“tiempo perdido’- siempre amenazados con ser considerados initiles momentos ofrecidos
a la pereza de los asalariados, pausa para el café, tiempo perdido cambidndose, etc. Sin
embargo su existencia es una condicion determinante para la contribucion de los agentes a la

organizacion del trabajo”.

En relaciéon a la utilizaciéon de espacios informales para transmitir informacién

relacionada al trabajo y posibilitar un dialogo Blake (2000.P4g.:57) expone:
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“Los canales informales de comunicacion (en mi pais se llaman ‘radiopasillo”) comienzan a

transmitir. Junto a las mdquinas de café o en los baiios se comenta lo que pasa...” (sic).

Los grupos en las empresas adoptan diferentes nombres y formas. Una primer
diferencia se puede establecer entre grupos informales y grupos formales (equipos de trabajo,
comités, fuerzas de tarea, circulos de calidad, grupos de toma de decisiones, grupos
temporales o permanentes, etc...). La extensa bibliografia que analiza estas formaciones
adopta diferentes posturas en cuanto a la diferenciacién teérica entre grupos y equipos en las
organizaciones. Una postura no propone diferenciaciéon entre ambos conceptos, mientras que
la otra postura propone al equipo como una instancia superadora del grupo o viceversa.
Muchos autores relacionados al management formulan la orientacién hacia el logro de
objetivos ya sea tanto de grupos como de equipos. Otra postura, de corte humanista, enfatiza
el alcance de los mismos mediante la interaccién de las personas. Es a partir de este ultimo
enfoque, o sea el que pone el peso en el intercambio personal para la consecucién de las
metas consensuadas, que se propone la realizacién de un grupo operativo, entendiéndose a

este como:

“Conjunto restringido de personas que ligadas por constantes de tiempo y espacio, y
articuladas por su mutua representacion interna que se propone en forma explicita o

Implicita una tarea que constituye una finalidad” (Riviere, 19585).

Esta definicién puede ser coincidente con muchas de concepto de “equipo de trabajo”

o de “trabajo en equipo”. Sin embargo, es importante destacar que, en este proyecto el énfasis

se pondra principalmente en el logro de la tarea implicita que es un mejoramiento de las

relaciones interpersonales de los empleados del drea administrativa, a partir de la tarea
explicita que es la reformulacién y analisis de los procesos de trabajo. El marco tedrico

desarrollado por Riviere (1985) acerca de los grupos operativos resulta, por lo tanto,
pertinente a dicho objetivo. La eleccién del mismo, se bas6 principalmente por la focalizacién
en las dimensiones psicoldgicas que influyen las interacciones de los grupos. Esto ya se
expresa en la misma definicién que expone el autor, con respecto a un grupo en cuanto a que

no sélo es un ‘comjunto restringido de personas que ligadas por constantes de tiempo y
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espacio...” (como lo hacen tantas otras definiciones) sino que ademds incluye la variable
“articuladas por su mutua representacion interna” que es en donde se tiene en cuenta la
subjetividad que matiza las relaciones.

Se incluye también en la eleccién del marco tedrico a los conceptos de Shein (1982),
en cuanto a la mirada de los grupos dentro de lo que son organizaciones estrictamente
empresariales, con la finalidad de una contextualizacién de los mismos en dicho dmbito.

Cuantiosas investigaciones han recabado informacién relacionada a la manera en que
las relaciones interpersonales en las organizaciones influyen en el desempefio y la satisfaccion
de sus empleados. Katz y Kahn (1989) exponen, por ejemplo que, la solidaridad con el grupo
de compaferos aumenta la motivacién de los empleados para permanecer dentro del sistema
organizacional. Por lo tanto, las empresas que posean estas caracteristicas de relacién entre
sus empleados tendran tasas mas bajas de ausentismo e indices inferiores de rotacién de
personal.

La importancia a nivel organizacional de la aplicacién de dicho proyecto radica
principalmente en un mejoramiento de las relaciones interpersonales, principalmente en los
momentos de conflicto. Esto tendrd una incidencia positiva en el clima organizacional del
area asi como en la satisfaccién de sus empleados. Permitird, a su vez, una optimizacién de los
procesos administrativos a partir del andlisis de la informacién necesaria para trabajar con
ellos asi como en la deteccion de las causas de las ineficacias. Esto facilitard una bisqueda de
soluciones para modificar la situacién, que en el diagnéstico aparece como conflictiva en
algunas ocasiones pero con una clara intencién de progreso en la mayoria de los

entrevistados.
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Antecedentes

Dentro de la empresa:

No se ha encontrado informacién ni registro en relaciéon a formacién de grupos u

equipos de trabajo dentro de la empresa “Repuestos S.A.”

Fuera de Ia empresa:

A pesar de que no se han encontrado antecedentes de trabajos con grupos operativos

(como técnica especifica de abordaje), son numerosas las aplicaciones de grupos en las

empresas en la actualidad con la finalidad de mejorar las relaciones interpersonales entre sus

miembros, lo que, a su vez, incide en el desempefio y en el logro de los objetivos

organizacionales. Estas aplicaciones reciben generalmente el nombre de “Trabajo en

equipo”.Algunos ejemplos de la ciudad de Cérdoba son:

Pritty: Enfatiza el aspecto humano de su empresa aplicando una gestion por
competencias y capacitando sobre aspectos actitudinales que permitan una mejor
convivencia..

Southern Winds: Realizan reuniones informales con la gente poniendo énfasis en
la contencion.

Minetti: Se interesa por el crecimiento tanto profesional como personal de sus
empleados por lo tanto colabora en el desarrollo de sus capacidades sociales a los
fines de mantener un clima laboral positivo y de compaiierismo.

Motorola: Implementan programas de asistencia al empleado grupales con
psicologos que los contienen. También buscan generar espacios para que el
personal genere ideas y se exprese libremente. Para esta empresa “La retencion de
la gente es clave”.

Disco Ha capacitado a su personal en la resolucion de conflictos y en trabajo en
equipo para ser aplicado posteriormente con el personal de base.

Ecogas: Se aplica un programa de trabajo en equipo y se trabaja en su
fortalecimiento. Las decisiones y la resolucion de problemas son realizadas

mediante esta modalidad.
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Tarjeta Narapja:: Su mision es definida como: ‘Brindar servicios financieros
orientados al consumo a través de un equipo de colaboradores capaces, alegres y
motivados, que marquen diferencias por su calidad y calidez”. Mientras que en el
drea de recursos humanos el foco estd en: “buscar buenas personas, respetarlas,
mantener siempre puertas abiertas con doble via de comunicacion e incentivar el
trabajo en equipo.

Banco Galicia: E] drea de recursos humanos ha formado en trabajo en equipo a los
gerentes y altos niveles operativos para que luego esto sea aplicado al personal
subalterno.

Grupo Edisur: Los mandos medios adquirieron conocimientos para una mejor
gestion de la comunicacion y del trabajo en equipo

Arcor: Hace aplicaciones de trabajo en equipo en diversas secciones y se intenta
que a partir de ello se mejoren y desarrollen las competencias y capacidades bdsicas

de su personal.
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Marco Tedrico

Organizacion y relaciones interpersonales

El concepto de organizacién ha sido definido de diversas maneras. Se considera que la
formulacién de Schlemenson (1990. Pag.: 177) describe en forma completa y con una mirada

comprensiva este fendmeno:

“La organizacion constituye un sistema socio-técnico interpersonal deliberadamente creado
para la realizacion de fines especificos configurados alrededor de un proyecto concreto,
tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus miembros y de una audiencia

externa.”

En esta definicion tanto los aspectos tecnoldgicos como los sociales y psicoldgicos son
mencionados como parte de las organizaciones. Estos tltimos se manifiestan en las empresas a
partir de los sistemas vinculares que se establecen entre sus miembros, sistemas que
movilizan las dindmicas internas de los individuos. Las personas al cumplir los roles asignados
por la organizacién involucran la totalidad de su personalidad, lo que hace que al momento
de las interacciones con los demds, éstas siempre tengan matices de tipo emocional.

Schlemenson formula (1990.Pag.: 187):

“Los individuos constituyen entre si “otros significativos” en situacion de reciprocidad. Este
aspecto de la realidad organizacional es determinante de la situacion total y, a su vez, es

determinado por ella”

Los grupos en las organizaciones

Wheatley (2001) describe que las personas se agrupan cuando reconocen intereses
compartidos, lo que las lleva a trabajar en forma conjunta porque han dado un significado al
trabajo que es lo suficientemente fuerte como para unirlos. Por lo tanto, se encuentran

acompanados en ese objetivo enriquecido por un sentido comun, que es lo que los lleva a no

55



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

prestar atencién a las dificultades interpersonales y trabajar pese aquellos impedimentos

diarios. Debido a que saben que se necesitan mutuamente, intentan relacionarse en forma

armoniosa y focalizdindose en lograr los objetivos, que una vez cumplido servira como

recompensa a sus aspiraciones.

El factor humano dentro de las organizaciones se encuentra a partir de la

conformacién de grupos. Shein (1982) los define con el nombre de “grupos psicoldgicos”

cuando un ndmero determinado de personas, interactian unas con otras, siendo concientes

de dicha interaccién y a su vez, compartan una percepciéon de que conforman un grupo. Por

su lado, Riviere (1985) conceptualiza a los grupos a partir de una serie de elementos

constitutivos, ellos son:

La cantidad de integrantes: El concepto de grupo es aplicado en forma general a un

numero restringido de personas, aunque no haya una especificacion numérica en
la que coincidan los autores que estudian el tema. El minimo de participantes es
considerado como de 2 o 3 personas, mientras que el maximo estd alrededor de las
15 0 20 personas.

La constancia espacio-temporal: La existencia del grupo se da debido a que las
personas se reunen en lugares y en momentos con cierta constancia. Esta
caracteristica es desarrollada por Fainstein (1997) quien considera que, hoy en dia
los avances tecnoldgicos han modificado este aspecto del grupo en cuanto a los
“lugares de reunion” (la gente trabaja por medio de Internet desde distintos lugares
del mundo) y los momentos (hay diversidad de equipos que trabajan rompiendo la
Imagen de simultaneidad, y haciéndolo en forma secuenciada o de ‘carreras de
postas’).

La mutua representacion interna: Cada integrante del grupo incorpora la trama
vincular de la estructura grupal, construye a partir de ella una representacion
Interna y la proyecta sobre los demds miembros. De esta manera, las diferentes
representaciones de los participantes se articulan entre si armando una unidad
grupal.

La tarea y finalidad: La finalidad del grupo es alcanzada por medio de las tareas que

éste realiza. Es importante distinguir la finalidad ‘en ‘comiin (por ejemplo:
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personas que quieren subir a un ascensor o cruzar una calle), de la finalidad
comun, lo que es una caracteristica especificamente grupal. En el primer caso
(finalidad “en” comuiin) las personas tienen un objetivo pero no se han organizado
como grupo para lograrlo. En el segundo caso (finalidad comiin) es cuando las
personas se organizan como grupo para lograr un objetivo que les implica y saben
que de otra forma no podrdn alcanzarlo.

» Estructura, funcion y cohesion: A partir del interjuego de mecanismos de

adjudicacion y asuncion de roles es que se da la estructura y funcion de un grupo.
Son modelos correspondientes a la posicion de los individuos en las interacciones
grupales. La cohesion grupal por su parte, se establece a partir de los derechos,

deberes e ideologias que comparten los miembros del grupo.

Los distintos elementos constitutivos mencionados anteriormente, se integran en la

definicién que Riviere (1985) expone de grupo que es:

«,

onjunto restringido de personas ligadas entre si por constantes espacio-temporales y
articuladas por su mutua representacion interna, que se propone explicita o implicitamente
realizar una tarea que constituye su finalidad. El grupo es una unidad bdsica de interaccion y

de sostén de la estructura social.”

(Diccionario de Psicologia Social)

Clasificacién de los grupos

Los grupos se pueden clasificar segun distintos criterios. Riviere (1985) establece, en
primera instancia, la divisién entre grupo externo y grupo interno. El grupo externo
corresponde a la realidad exterior, mientras que el grupo interno se corresponde con una
realidad intrapsiquica, es decir, la manera en como el grupo fue internalizado por cada
persona. En los grupos externos, es también es posible diferenciar entre grupo homogéneo y
grupo heterogéneo segin el grado de diversidad existente entre sus miembros en
determinadas caracteristicas como pueden ser edad, actividad, formacidn, sexo, etc... El grupo
al cual pertenece una persona es el intragrupo (“Nosotros”) mientras que cualquier otros

grupo que entre en relacién con éste es denominado extragrupo (“Ellos”).
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Segtin el propdsito perseguido por los grupos, pueden encontrarse en un extremo, los
grupos de ensefianza en donde su finalidad principal es ensefiar y aprender un determinado
objeto de estudio. Los grupos de psicoterapia se encuentran en el otro extremo ya que su
finalidad radica en la curacién de la enfermedad de grupo. La tarea aqui consiste en la
resoluciéon del denominador de la ansiedad grupal que en cada miembro ha adquirido
caracteristicas particulares. Los grupos de aprendizaje se encontrarian entre ambos siendo un
caso intermedio ya que, por un lado, hay un objetivo terapéutico orientado hacia la deteccién
y elaboracion de ansiedades basicas. Mientras que, al mismo tiempo, es ese objetivo el que
estd en funcién de aclarar el campo para poder acceder al objeto de estudio, finalidad mas
relacionada con lo que seria el grupo de ensefianza.

A nivel organizacional pueden encontrarse distintos tipos de grupos. La clasificaciéon
que mas frecuentemente se hace es la distincién de grupos formales y grupos informales. Los
grupos formales son aquellos cuyos integrantes se encuentran conformdndolos a partir de las
decisiones realizadas desde la gerencia de la empresa, a los fines de trabajar en una tarea
determinada relacionada con la misién organizacional. En funcién de la duracién que éstos
grupos tengan pueden ser divididos en: grupos formales permanentes (por Ej.: un comité
permanente, una unidad de trabajo dentro de un departamento, un equipo de altos
ejecutivos, etc...) o grupos formales temporales, que si bien pueden tener una prolongada
duracidn, la organizacién les da esa definicién debido a que es un grupo que puede dejar de
existir en cualquier momento. (Por Ej.: comités o comisiones creadas con una finalidad muy
especifica).

A partir de los avances de los estudios en motivacién, desde el surgimiento de la
valorizacién de los recursos humanos en las empresas, se ha detectado que las personas
tienen necesidades que trascienden las puramente laborales. Es por ello que el
establecimiento de relaciones con otras personas en las empresas facilitan la satisfacciéon de
dichas necesidades. Pero estas relaciones ya no se dan en funcién de lo que dicte la gerencia,
sino a partir de identificaciones, afinidades, gustos e intereses personales de cada persona. Es
de esta manera que se conforman los llamados grupos informales. Shein (1982) plantea que la
conformacidn de estos grupos estara determinada por las condiciones de trabajo como son la
localizacidn fisica de la gente, las caracteristicas de la tarea a realizar, los horarios, etc... Por lo

tanto, los grupos informales surgen de la combinacién de las necesidades humanas y los
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factores formales de la empresa. Los grupos informales pueden clasificarse como grupos
horizontales, que son aquellos que estdn conformados por empleados del mismo rango que
trabajan dentro de una misma area. Ademads, se encuentran los grupos verticales que estdn
compuestos por miembros de un mismo departamento pero que pertenecen a diferentes
niveles del mismo, como seria el caso de capataces, trabajadores, y ejecutivos de alto nivel.
Debido a esta caracteristica, es que estos grupos tienen una importancia fundamental al
momento de la transmisién de la informacién de abajo hacia arriba y viceversa. Finalmente,
el tercer grupo informal recibe el nombre de “mixto” debido a que su conformacién es debida
al azar y sus miembros pertenecen a diferentes departamentos. El surgimiento de estos grupos
puede tener su origen en el cumplimiento de necesidades funcionales que la organizacién
formal no alcanza a cumplir, asi como también pueden originarse a partir de relaciones que se
establecen fuera del contexto de la organizacién. Shein (1982) formula que, con frecuencia
estos grupos pueden tener funciones llamadas “contraorganizacionales” debido a que a partir
de ellos se contrarrestan las medidas coercitivas de la organizacién. El poder con que estos
grupos son constituidos puede direccionarse a intentar cambiar los fines de la organizacién.
Es por ello, que muchas empresas temerosas del impacto de estos grupos, disefian el ambiente
de trabajo y los puestos de manera tal que no facilite la interaccién entre los empleados,

previniendo de esta manera la conformacién de grupos informales.

Funciones organizacionales de los grupos

Los grupos en las organizaciones cumplen con determinadas funciones que son de
importancia tanto para los miembros que los integran, como para la empresa. Se define como
funcién organizacional formal a aquellas actividades grupales que coinciden con la misién

bésica de la empresa. Algunas de ellas son:

» Inventar soluciones creativas a partir de la generacion de nuevas ideas. Esto es
facilitado por el estimulo mutuo de cada uno de los miembros.

» FEjecutar tareas complejas que no pueden ser realizadas por una sola persona, ni se
pueden dividir en tareas independientes (Por ejemplo una cirugia, volar un avion,

etc...)
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Buscar solucion a problemas: La interaccion de los miembros permite comparar
diferente informacion asi como evaluar en forma critica las posibles alternativas de
solucion.

Desarrollar actividades de socializacion y capacitacion: Debido a que grupalmente
se facilita la transmision de un mensaje y el desarrollo de una perspectiva comun.
Facilitar cambios organizacionales: Si en forma grupal, se da la posibilidad de
participacion a los empleados en determinados procesos de cambio de la empresa,
éstos se desarrollardn mds ficilmente, con menos resistencias y una mayor
colaboracion.

Funcionar como un vinculo de coordinacion: Esto ocurre cuando se componen
comités, equipos o grupos con miembros de distintos departamentos pero con

tareas interdependientes, lo que facilita la comunicacion entre las dreas.

Ademds de las funciones expuestas anteriormente, los grupos también cumplen

funciones de importancia para los individuos que los componen que son llamadas “Funciones

psicoldgicas individuales”. Bennis (1997) describe que, en determinados grupos ademads de

trabajar conjuntamente para obtener resultados, se obtiene apoyo psiquico y una comunién

personal entre sus miembros. Los grupos, por lo tanto, satisfacen las siguientes funciones

psicoldgicas:

Satisfacer nuestras necesidades psicologicas de afiliacion (amistad, apoyo moral y
afecto). Si bien éstas se suplen a partir del grupo primario, que es la familia
necesitamos también de otros vinculos para satisfacer las necesidades de afiliacion
tales como grupos de amigos, grupos de trabajo y otro tipo de relaciones.
Desarrollar, incrementar y confirmar nuestro sentido de identidad y estima. Si
bien esto conceptos, al igual que en el caso anterior se desarrollan en la familia, los
grupos de trabajo son también una fuente importante que determina y confirma el
concepto que tenemos acerca de nosotros mismos, de nuestro estatus, de lo valiosos
y dignos que podemos Ilegar a sentirnos.

Permiten establecer y comprobar la realidad social. Grupalmente se reduce la
Incertidumbre que nos provoca el medio social, discutiendo con otros los

problemas, buscando perspectivas comunes e intentando consensuar su solucion.
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El desarrollo de estrategias comunes para enfrentar determinadas conflictos
reduce la incertidumbre y la ansiedad que produce el no entender que estd
pasando.

* Reducen sentimientos de inseguridad, impotencia y ansiedad. Mientras las
personas se sienten mds acompanadas unas de otras, su fortaleza crece.

*  Resuelven problemas y realizan tareas de grupo, pero no las de la empresa, sino

aquellas que atafien al grupo y sus peculiaridades.

Las investigaciones de grupos en organizaciones presentan como conclusién que los
grupos tienen funciones mixtas, es decir que son tanto formales como informales. De esta
manera, se satisfacen las necesidades de la organizacién, asi como las de cada uno de sus
miembros. Por lo tanto, la importancia de los grupos psicolégicos radica como lo formula

Shein (1982, Pag. 141):

“Los grupos psicologicos, por consiguiente, bien pueden ser la unidad clave que facilite la

integracion entre los fines de la organizacion y las necesidades personales de sus miembros “

Cuando un grupo formal de trabajo, se transforma a su vez, en un grupo psicoldgico
que logra suplir gran variedad de necesidades psicolégicas de sus miembros, los niveles de
lealtad, compromiso y energia al servicio de los fines organizacionales aumentan. Es notoria
la diferencia de estos niveles en los grupos que no cumplen con esta caracteristica. Por lo
tanto, es importante para las empresas determinar aquellas condiciones que aseguren la
satisfacciéon de las necesidades psicoldgicas en los grupos formales de trabajo. Cuando las
fuerzas psicoldgicas de los grupos trabajan en forma congruente con los objetivos de la
organizacién, existen mayores posibilidades de aumentar a largo plazo la efectividad de la

empresa, asi como la satisfaccién del individuo.

Factores de incidencia en la creacién y desarrollo de grupos

Lencioni (2003) menciona que, aunque la mayoria de los ejecutivos de empresas
piensa que la aplicacién y conformacién de equipos de trabajo importante, solo una minoria

genera las condiciones organizacionales adecuadas para su desarrollo. Es muy frecuente
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encontrar que las politicas y los disefios departamentales no favorecen el surgimiento de
algin grupo de trabajo. Esto genera confusion en el personal, introduciendo, de esta manera,
un sentido colectivo de hipocresia. Los empleados comienzan a sentir que el trabajo en
equipo es s6lo un slogan vacio. Pero estos gerentes contintan creyendo en los equipos, como
si algo magico fuese a ocurrir a partir de ello. Solo son una minoria aquellas empresas que
verdaderamente entienden y apoyan a los equipos de trabajo.

Los factores que inciden en la formacién y desarrollo de los grupos en las

organizaciones pueden ser divididos en tres grupos:

= Factores ambientales (clima cultural social, fisico y tecnoldgico en el cual en
grupo existe)

» Factores de afiliacion (tipos de personas que conforman el grupo, categorizados en
términos de antecedentes personales de esas personas, de sus valores, de sus estatus
relativo, de sus habilidades, etc...)

» Factores dindmicos: forma en como el grupo estd organizado, estilo o estilos de
liderazgo, la cantidad de entrenamiento en liderazgo y asociacion que cada
miembro haya recibido, los tipos de tareas que se le den al grupo, el éxito o fracaso
que el grupo haya tenido , su nivel de desarrollo, etc...

1) Factores ambientales

Los factores ambientales son descriptos como la organizacién del trabajo, la
localizacién fisica de los trabajadores y el horario. Estos determinardn quien va a interactuar
con quien y por lo tanto, cdmo estardn conformados los grupos en funcién de dichas
variables. Otro factor ambiental que incide en la formacién y desarrollo de grupos de trabajo
es el clima empresarial. Este se encuentra determinado por aquellos supuestos basicos que
prevalezcan en la organizacién sobre la motivacién de los empleados. Si estos supuestos
tienen caracteristicas racionales econdmicos, lo mds probable es que los grupos no sean
utilizados en forma racional, ya que de acuerdo a estos supuestos, la organizacién debe
destruir los grupos o evitar su conformacién para aumentar al maximo la eficiencia
individual. Por lo tanto, si el clima organizacional se encuentra basado en supuestos
racionales econdmicos, los grupos que surjan estaran con una postura defensiva o en contra

de la empresa. En estos, los miembros encontrardn una sensaciéon de dignidad y de seguridad
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que no pueden encontrar en la organizacién formal. Pero, si una organizacién trabaja bajo
supuestos sociales propicia y fomenta la conformacién de grupos. Sin embargo, puede pasar
que se creen grupos que no estén légicamente relacionados con el logro de las tareas, debido
a que en este tipo de organizaciones (en donde el disefio de puestos se basa en supuestos
racionales econémicos), se intenta suplir por medio de grupos sociales extrinsecos, la
necesidad de afiliaciéon de sus miembros (por ejemplo: equipos de futbol, y basquet de la
compaiiia, actividades sociales, etc...). Con respecto al clima organizacional en relacién a la

conformacién de grupos psicolégicos Shein (1982, Pag. 144) plantea:

“La integracion efectiva de las necesidades organizacionales con las personales requiere
indudablemente un clima flexible que propicie la adopcion de estrategias de grupo en una

determinada oportunidad pero que se oponga a ellas en otras circunstancias’.

Para que los grupos sean utilizados en forma efectiva, se debe decidir cudndo se puede
conformar un equipo de trabajo, asi como también cudndo se pueden establecer condiciones

que fomenten o prevengan la conformacién de grupos.

2) Factores de afiliacion

Para que un grupo pueda desempeiiar una tarea en forma eficiente en una empresa vy,
al mismo tiempo, satisfacer psicoldgicamente a sus miembros, es importante su composicién.
Debe existir un cierto grado de consenso en cuanto a los objetivos, a los valores basicos y a los
medios de comunicacién empleados. El grupo no funcionard bien si las diferencias personales
(status, valores, antecedentes, etc..) no permiten lograr un consenso en los aspectos
expuestos anteriormente. Por lo tanto, es importante considerar que, para conformar un buen
grupo de trabajo no sélo hay que juntar a la gente, si no que hay que considerar sus
caracteristicas analizando la posibilidad de que puedan trabajar juntos y suplir sus propias

necesidades.

3) Factores dindmicos:

Dentro de esta categoria se encuentran aquellas situaciones y eventos que ocurren
durante la vida del grupo o que llevaron a la conformacién del mismo. La orientacién de

grupo, procedimientos de socializacidn, tipo de estructura que surge a partir de la interaccién
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de sus miembros y el éxito o fracaso que el grupo tiene en lograr la tarea ( si es un grupo
formal) y en cumplir con las necesidades psicoldgicas de sus miembros, son variables que se
pueden definir como integradas en los factores dinamicos. Los grupos no son inmutables,
estaticos ni rigidos, al contrario su naturaleza es cambiante. Por ello es importante ayudar a
los grupos en su crecimiento. En la conducta del grupo influyen también, aquellos factores
derivados de los patrones de liderazgo. Shein (1982) expone que el factor dindmico mas
importante que es influyente en la integraciéon de las necesidades individuales y
organizacionales, es aquel que se relaciona con la sensibilidad y habilidad del lider y del
grupo, para manejar los procesos que surgen en el interior del mismo ( patrones de
comunicaciéon, métodos de toma de decisiones, técnicas de resolucién de problemas,
actividades disefiadas para crear normas, sentimientos y percepciones interpersonales, los

gustos y disgustos, etc...)

Aplicacion de grupos

Con respecto a la utilizacién de los grupos en las organizaciones, Drucker (1995)
plantea que éstos deben ser considerados como herramientas. Cada tipo de equipo y las
distintas configuraciones que puede adoptar, tiene sus propios usos, sus propias
caracteristicas, sus propios requerimientos y sus propias limitaciones. Cuando las personas
trabajan juntas lo hacen en forma de equipo, por lo tanto, es importante que los gerentes
deben aprender a como disefiarlos para que su funcionamiento sea el 6ptimo. Para decidir si
es adecuado o no conformar un grupo de trabajo, deben ser considerados los siguientes

aspectos:

* La habilidad del grupo versus el individuo para resolver problemas: Generalmente
se piensa que un grupo es mas efectivo que una persona para resolver un problema
debido a la diversidad de perpectivas que se pueden encontrar en éste incita a la
creatividad en la busqueda de soluciones. Esto puede ser asi en el caso en el que se
cuente con el tiempo suficiente para explorar las ideas y que la tarea sea de
determinadas caracteristicas que precise evaluaciones complejas para encontrar la
solucion apropiada. Por lo tanto, es importante, antes de decidir si se va a utilizar

un grupo o no para tomar una decision, determinar y analizar como y porqué se
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hard su implementacion. Cabe considerar que, cuando los empleados tienen la
posibilidad de participar en la toma de decisiones, la probabilidades de que se
comprometan con su implementacion son mas altas que cuando alguien les
Impone la decision. Por consiguiente, si lo que se necesita es implementacion
efectiva, seria menester asegurar la participacion en la toma de decisiones, de lo
que se va a implementar.

La disposicién del grupo versus del individuo para correr el riesgo. Este fenomeno
es explicado por medio de la hipotesis llamada “Amplificador cultural” en la cual se
formula que, por ejemplo, si el correr con un riesgo es tomado como un valor
cultural, los argumentos a favor de este prevalecerdn en una discusion en relacion
a otros que pudiera haber con un cardcter mas conservador. Es decir, que las
decisiones que tomardn los grupos en relacion a asumir determinados riesgos o 1o,
estardn condicionadas por aquellos valores culturales al respecto que se verdn
intensificados en el actuar del grupo. Es importante, que al momento en que los
grupos tengan que decidir los criterios y la informacion sean claros. Si no se
cumplen con estas condiciones el riesgo de que el grupo actie en direccion de los
valores culturales serd mayor, disminuyendo la posibilidad de una decision
racional desde el punto de vista organizacional.

Opinidn de grupo: Es la tendencia que tienen los grupos en buscar unanimidad que
se ha corroborado a partir de numerosas investigaciones. Cuando en un grupo
aparecen miembros que tienen puntos de vista diferentes a los dominantes, se les
ejerce una presion para que compartan la opinion de la mayoria. De esta manera, la
decision final del grupo no refleja un andlisis compartido, sino mds bien una
supresion activa de las opiniones contrarias. Si bien, esta no es una caracteristica
universal de todos los grupos, puede surgir si se dan ciertas condiciones. Por
ejemplo: si es un grupo cerrado que no recibe influencias de otros grupos, si no
cuenta con cierta metodologia para buscar y obtener informacion, si no evalua

distintas alternativas, entre otros aspectos.
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Grupo operativo

Definicion
El “Diccionario de Psicologia Social” (2005) formula la siguiente definicién de grupo

operativo:

“Técnica creada por Pichon Riviére y su equipo, y que se caracteriza por estar centrada en
una tarea explicita (aprendizaje, creacion, curacion, etc.), bajo la cual subyace otra tarea
implicita que también ha de ser explicitada y que apunta a la ruptura de pautas estereotipadas
mediante la elaboracion de las ansiedades bdsicas, las que implican un obstdculo frente a toda
situacion de progreso o cambio (152-153). El término también suele designar el grupo donde

se aplica dicha técnica.”

Entre las tareas explicitas sobre las que puede centrarse un grupo operativo estan: la
curacién (abarcando, de esta manera a los grupos terapéuticos), el aprendizaje, la creacién
publicitaria, el diagndstico de las dificultades de una organizacién laboral, etc....Subyacente a
esta tarea explicita, se encuentra otra tarea llamada implicita, que apunta por medio del
esclarecimiento a una ruptura de aquellas pautas estereotipadas que dificultan el aprendizaje
y la comunicacion. Es necesario, por lo tanto, que se elaboren dos ansiedades basicas: “miedo
a la pérdida” de las estructuras existentes (ansiedad depresiva), y “miedo al ataque” en la
nueva situacién (ansiedad paranoide), que son coexistentes y cooperantes en la configuracion
de la situacién basica de la “resistencia al cambio’que debe ser superada en el grupo
operativo.

Para el logro, tanto de la tarea explicita como implicita en los grupos operativos, es
necesario que éstos cuenten con un equipo de coordinacién. Este se conforma por un
coordinador y un observador, teniendo cada uno de ellos un rol especifico. El rol del
coordinador es co-pensor, es decir que reflexiona con el grupo sobre las relaciones que se
establecen entre sus miembros, y también entre ellos y la tarea que esta prescripta. En su
actuar, emplea dos herramientas, una de ellas es el sefialamiento que opera a un nivel mas
superficial, sobre lo explicito y la otra es la interpretacidn. A partir del sefialamiento se hace

un andlisis en el “aqui y ahora “de la situacién grupal. Esto incluye una evaluacion de sus
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fenémenos de interaccidn, de los procesos de adjudicacién y asuncién de roles, de las formas
de comunicacién, de las fantasias que generan determinadas formas de interaccién, de los
vinculos entre los integrantes, de los modelos internos que orientan la accién (grupo interno)
y los objetivos y tarea prescripta del mismo. En este proceso de esclarecimiento se aprende a
pensar, orientando el trabajo hacia la reduccién de la ambigiiedad grupal. Puede desarrollarse
en forma stbita (como insight) o continua como un proceso de elaboracién.

La otra técnica que emplea en su accionar el coordinador es la interpretacion, que
implica una hipétesis profunda sobre aquellos aspectos implicitos que no aparecen
manifiestamente a los integrantes de grupo pero funcionan obstaculizando el logro de los
objetivos grupales. El coordinador trabaja sobre las dificultades de la tarea, las cuales
encuentran su argumento en las ansiedades bésicas grupales. También tiene una posiciéon
activa en relaciéon a la red de comunicaciones (por ejemplo puede estimular a hablar a
aquellos que permanecen callados)

El rol del observador es no participante y tiene como funcién recolectar todo el
material expresado tanto en forma verbal como no verbal por el grupo a los fines de
establecer una retroalimentacién con el coordinador en cuanto a sus funciones de

conduccién.

Concepto de ECRO (Esquema conceptual, referencial y operativo)

El concepto de ECRO estd constituido por tres esquemas que se encuentran
articulados dialécticamente entre si. Cada uno de ellos se enfrenta e integra con los otros en
el transcurso del quehacer grupal hasta conformarse como una herramienta tnica. Estos
esquemas son:

1. Esquema conceptual: Debido a que es un conjunto de conceptos tedricos

2. Esquema referencial: Porque esta referido al grupo y a su situacion concreta.

3. Esquema operativo: Ya que se intenta trazar instrumentalmente una estrategia
de cambio que se constituird como tarea del grupo operativo.

Riviere (1985, Pag., 205) lo define de la siguiente manera:

"Caracterizamos al ECRO como un conjunto organizado de nociones y conceptos generales

tedricos, referidos a un sector de lo real, a un universo del discurso, que permite una
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aproximacion instrumental al objeto particular concreto. Este ECRO y la diddctica que lo

vehiculiza estdn fundados en el método dialéctico”

Es importante destacar que el ECRO es un instrumento grupal, ya que se construye en
el contexto de las actividades de un grupo operativo. En una primera etapa se encuentran en
un grupo esquemas referenciales individuales que se irdn confrontando y modificando de
modo tal que, en una segunda etapa, se configurarda un esquema referencial grupal. De esta
manera, al compartir un céddigo comun, la comunicacién intragrupal se vera facilitada. Esto se
relaciona con lo que plantea la teoria de la informacién, con respecto a que lo que permite
que el receptor comprenda el mensaje transmitido por el emisor, a través de operaciones de

codificacién y decodificacidn, es una semejanza en sus esquemas referenciales.

Andlisis de grupo operativo

Conceptos de Horizontalidad y verticalidad

Los analisis de los comportamientos en grupos tienen una doble dimensién. Una de
ellas es la verticalidad que es todo aquellos que se refiere a la historia personal de los sujetos.
Mientras que el concepto de horizontalidad, por su parte, es el proceso actual que se cumple

en el aqui y ahora en relacién con la totalidad de los miembros.

Momentos del grupo

Un grupo al que se le aplica la técnica operativa pasa por distintas etapas las que son
explicadas a partir los siguientes puntos de vista:

1) Punto de vista dialéctico: Los momentos son tres, tesis, antitesis y sintesis. Con esto
se resalta que la técnica operativa implica un enfrentamiento y resolucién de contradicciones.

2) Punto de vista de la unidad de trabajo que permite la tarea de esclarecimiento: Se
reconocen tres etapas, el existente, la interpretacién y el emergente. El existente es el
material que es aportado por el grupo a través de un miembro que oficia como portavoz. Este
material es entonces, interpretado por el coordinador del grupo, y a partir de ello surge un
nuevo emergente que es una conducta nacida de la organizacién de distintos elementos como

un acontecimiento sintético y creador.
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3) Punto de vista de lo que sucede en cada sesién grupal, se distinguen tres etapas
cronoldgicas: apertura, desarrollo y cierre. Es importante que los emergentes surgidos en la
apertura sean cuidadosamente registrados por el observador y el coordinador. En el desarrollo
todo ese material va a ser retrabajado encontrandose modificado al momento del cierre.

4) Punto de vista del trabajo grupal: Se distinguen tres instancias, pretarea, tarea y
proyecto.

En la pretarea el grupo se resiste al cambio en una actitud defensiva, postergando la
elaboracién de las ansiedades basicas que lo paralizan. La actitud grupal es improductiva, o
sea que de una u otra manera no se ocupa en llevar adelante la tarea que originalmente se
propuso. Pueden aparecer conductas de recreaciéon improductiva, escapismo, remoloneo,
etc...

En la tarea se inicia un abordaje de la situacién de manera tal que permita romper con
la pauta estereotipada que estanca el aprendizaje y reducir las ansiedades basicas a un nivel
tolerable y éptimo que permita un pleno funcionamiento productivo del grupo. Se pueden
distinguir dos tareas, una implicita y otra explicita. En la primer tarea (implicita), se realiza
un examen y resolucién de los conflictos que mantenian al grupo en la fase improductiva de
la pretarea. En la medida en que estos obstdculos se van allanando, el grupo comienza
entonces a realizar la tarea explicita que son aquellos objetivos para los cuales el grupo fue
formado (por ej: curar, estudiar, hacer una campaia publicitaria, hacer un diagndstico
institucional, etc...). A partir de que esta tarea explicita vaya cumpliéndose, se ird
transformando en un proyecto que trascendera el aqui y ahora grupal. En éste, finalmente los
miembros logran una pertenencia al grupo, pudiendo plantearse objetivos a largo plazo asi
como trazar estrategias para alcanzarlos.

Por lo tanto, se puede establecer que la secuencia es la siguiente: pretarea, tarea
implicita, tarea explicita y proyecto. Las caracteristicas de dicha secuencia son: en primer
lugar, que no son unidireccionales. El concepto pretarea implica que es una fase previa a la
tarea, pero no quiere decir que una vez encarada esta ultima, el grupo no pueda retornar a la
fase anterior. Estas se alternan en funcién del monto de ansiedades. Cuando la ansiedad es
muy alta e intolerable el grupo entra en una fase de pretarea. Cuando las ansiedades

comienzan a ser tolerables, el grupo estd en condiciones de ingresar a la fase de tarea.
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La segunda caracteristica de la secuencia: pretarea, tarea implicita, tarea explicita,

proyecto es que no existe un corte abrupto que separe cada uno de los momentos, siempre

entre uno y otro hay una continuidad y gradualismo.

Vectores de andlisis

Los vectores son categorias que describen los fenémenos grupales y a través de las

cuales es posible realizar una evaluacién de su funcionamiento. Riviere (1985) los define

como una escala de evaluacion basica a través de la clasificacion de la conducta grupal. Esta

fue construida a partir de una constatacién sistemadtica y reiterada de ciertos fenémenos. Los

vectores deben ser considerados como una herramienta diagnéstica que indican cémo

funciona el grupo en un determinado momento.

Afiliacion- Pertenencia: Se puede observar al comienzo de una historia grupal, en

donde los sujetos guardan una determinada distancia, sin decidirse a incluirse en
forma total en el grupo. Cuando esto sucede, la afiliacion se convierte en
pertenencia. Esta a su vez, es definida como el sentimiento de pertenecer a un
grupo determinado, en donde se presenta una mayor identificacion con los
procesos grupales. Este sentimiento influye en la tarea debido a que favorece a un
clima de seguridad realizindose el trabajo en forma mas intensa. A través de la
pertenencia los integrantes de un grupo se visualizan como tales y al mismo
tiempo sienten a los demds incluidos dentro de su mundo interno mediante un
proceso de internalizacion, A partir de la pertenencia es que se puede contar con
ellos para la planificacion de una tarea grupal.

Comunicacion: Puede ser tanto en forma verbal como no verbal y es aquel
proceso por el cual se intercambian mensajes en el contexto de un mundo de
sefales que todos saben codificar y decodificar de la misma manera. Debe ser
considerado el factor ‘ruido” que muchas veces interrumpe la comunicacion. Es
Importante destacar que, los integrantes de un grupo se expresan tanto en e/ modo
en el que emplean para formular sus problemas, asi como en el objetivo mismo del
discurso. Por lo tanto debe considerarse, no solo el contenido del mensaje, sino

también el ‘como” y el ‘quién ‘de ese mensaje lo que se Ilama
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‘metacomunicacion’. El “malentendido” dentro de un grupo surge cuando algunos
de estos elementos entran en contradiccion.

Cooperacion: Implica que los integrantes de un grupo desarrollan una misma
direccion para el logro de la tarea grupal. Para que esto ocurra deben existir roles
diferenciados aplicados en distintas tareas (heterogeneidad de roles) pero una sola
y determinada tarea en comun (homogeneidad en la tarea).

Aprendizaje: Es definido como una apropiacion instrumental de la realidad por
medio de una incorporacion que permite luego hacer modificaciones sobre la
misma. Se encuentra relacionado con la idea de una adaptacion activa a la realidad,
en funcion que se establece una relacion dialéctica de mutua modificacion y
enriquecimiento entre el sujeto y su medio. En este proceso de aprendizaje pueden
haber obstdculos que intervengan estancando el proceso.

Pertinencia: Se hace referencia a la pertinencia cuando el grupo se centra en la
tarea prescripta y en el esclarecimiento de la misma. Es decir, cuando adoptan
conductas y actitudes que tienen que ver con la tarea propuesta.

Telé: Riviere (1985) toma este concepto de Moreno, y lo define como la capacidad
o disposicion (negativa o positiva) que cada uno de los miembros de un grupo
tienen para trabajar con otros. Es a partir de ello que se configurard un
determinado clima afectivo que puede ser traducido como la transferencia positiva
o negativa del grupo con el coordinador, asi como también de los miembros del
grupo entre si. Es importante no confundir el vector telé con el vector
cooperacion, ya que el primero es la disposicion para trabajar con otros en una
tarea determinada, mientras que la cooperacion implica una contribucion efectiva
que es realizada o no. Por lo tanto, si no hay disposicion a trabajar con otros, si el
otro no me cae bien, es muy probable que se dificulte la tarea de trabajar
efectivamente con €l, es decir en forma cooperativa. Cuando alguien formula “yo
quiero trabajar con tal persona” o ‘no puedo trabajar con esta persona” se da la
emergencia de este factor, que puede favorecer la tarea u obstaculizarla debido a
este proceso de reconocimiento, de reecuentro con personas que Sson
representantes inconscientes. Por lo tanto, a una mayor telé positiva el clima total

y el proceso de aprendizaje adquieren una especial estructura y disposicion hacia la
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tarea. Mientras que, si se expresa un predominio de la telé negativa, en la medida
en que cada uno de los miembros manifiesta dificultades en trabajar con el otro y
de aceptarlo, esto representard un obstdculo evidente en la realizacion de toda
tarea

Cono invertido:

Los vectores descriptos anteriormente son representados en lo que Riviere (1985)
llam¢ “Esquema del cono”, que es en realidad el esquema de toda tarea. En este se muestra el
proceso dialéctico de indagacién y esclarecimiento a partir de lo cual se va de lo explicito o
manifiesto a lo implicito o latente con la finalidad de poder explicitarlo. Este esquema se
constituye por tres elementos que son: la base, el vértice y la espiral dialéctica. En la base se
configuran todas aquellas situaciones manifiestas en el campo operacional. Es decir, los
contenidos emergentes, manifiestos o explicitos. En su vértice se encuentran las situaciones
bésicas universales que estdn actuando en forma latente. La espiral dialéctica muestra que hay
una mutua retroalimentacién desde lo manifiesto que lleva a lo latente vy, a su vez, es
reenviado al nivel manifiesto para hacerse explicito. A partir de un insight, lo explicitado
modifica la situacién latente y, de esta manera, se realiza una tarea correctora por medio de

una continua retroalimentacion.
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Esquema del cono invertido

Afiliacion y L
’ Comunicacion
Pertenencia
/\
Cooperaciéon Aprendizaje
\_/
v
Pertinencia Telé
Miedo a la Resistencia al cambio Miedo al
Pérdida Ataque
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Roles en los grupo operativos

El rol es definido como aquella funcién social que asume un sujeto y que, a su vez, le
es adjudicada por otros. De esta manera, los roles en los grupos se estructuran en base a un
interjuego de asunciéon y adjudicacién. El rol adjudicado es el rol “prescripto” o rol
“necesitado” en el grupo que debe ser cumplido por la persona que lo asuma. En la medida en
que ambos roles coincidan, es decir el prescripto y el asumido, se produce un encaje, una
articulacién. La situacién contraria al encaje sucede cuando ambos roles (el adjudicado y el
asumido) no coinciden. En un grupo operativo se encuentran variedad de roles prescriptos o
asumidos por sus miembros, en funcién de sus caracteristicas personales. Se dividen en
funcionales que es cuando estdn al servicio de la tarea grupal, o en rigidos y estereotipados
cuando la obstaculizan.

Para que los roles sean funcionales deben poseer la plasticidad que les permita asumir
la complementariedad, que es aquella condicién necesaria para que los miembros de un
grupo puedan realizar una tarea. A partir de ella, los roles adquieren la caracteristica de ser
rotativos e intercambiables, dando la posibilidad a los individuos de asumir diferentes tipos
de éstos. Aquellos roles no funcionales son rigidos dificultando e imposibilitando que un
integrante del grupo pueda asumir roles diferentes segiin la ocasién. En oposicién a la
complementariedad que se relaciona con la cooperacién grupal, la suplementariedad se

relaciona con la competencia grupal lo que esteriliza la tarea.

Clasificacion de rol:

Los roles han sido clasificados de la siguiente manera:

» El portavoz es aquel rol desempeniado en el grupo, el cual no habla por si mismo
(es decir, en funcion a su historia personal) si no que habla por todos. En él se
conjugan de esta manera, las nociones de verticalidad y horizontalidad. En donde
la verticalidad es todo aquello que se encuentra en relacion al pasado del sujeto
integrante del grupo, mientras que la horizontalidad se relaciona con el presente al
acontecer grupal. El portavoz no es por lo general conciente que estd hablando por
todos, es decir que se estd refiriendo al acontecer grupal actual (horizontalidad),

sino que normalmente cree que estd expresando algo propio (verticalidad).
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El lider: es aquel rol mediante el cual un miembro del grupo asume el mando
impulsando y dirigiendo la accion hacia una meta (por ejemplo hacia el cambio
grupal o hacia la resistencia al cambio). De esta manera, en él se depositan aquellos
aspectos positivos del grupo. EI rol que lo complementa es el del seguidor que es
asumido por los restantes miembros que lo siguen. El liderazgo que puede ejercer
el miembro del grupo puede ser caracterizado como autocrdtico, laissez-faire y
demagogico.

Chivo emisario: es el rol adjudicado y asumido por un miembro del grupo por el
cual en este se depositan aquellos aspectos negativos o atemorizantes del grupo o
de la tara. Esto se realiza en un acuerdo tdcito en donde el poseedor del rol es
segregado por los demds miembros del grupo que se lo adjudicaron (“Expiadores’).
Es importante establecer la distincion entre los roles de chivo emisario y portavoz
debido a que a veces suelen ser asumidos simultdneamente por una misma persona.
Por ello, hay que diferenciar entre, expresar lo que pasa en el grupo (portavoz) y
hacerse cargo de los aspectos negativos de éste (chivo emisario). Con respecto al rol
de liderazgo, la existencia del chivo emisario indica en el grupo un proceso de
disociacion. A partir de ello, los aspectos malos del grupo se depositan en éste,
mientras que los aspectos buenos que son colocados en el rol del Iider

respectivamernte.
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Formulacion de la propuesta:

Formacion y desarrollo de un grupo operativo con los empleados del drea

administrativa.

Tarea explicita: analizar los procesos y la informacion necesaria para trabajar en

el drea administrativa en forma eficiente.

Tarea implicita: lograr un mejoramiento de las relaciones interpersonales, a

partir de un aprendizaje grupal realizado en funcion de la elaboracion de las

ansiedades bdsicas.
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Proyecto de aplicacion profesional

Proyecto de mejoramiento de Ia calidad de las relaciones interpersonales

Destinatarios:

Todo el personal del drea administrativa de la empresa “Repuestos S.A.”

Responsables:

Equipo de coordinacién conformado por dos psicélogos organizacionales. Uno de ellos
cumplird con el rol de coordinador de grupo y el otro con el rol de observador no

participante acorde a lo propuesto por la teoria.
Fundamentacion:

En funcién del diagndstico realizado se eligié como método de intervencién la
aplicacién de un grupo operativo, ya que a través del mismo se pueden lograr los propositos

expuestos a continuacion.

Propdsitos:

Mejorar las relaciones interpersonales entre los empleados del drea administrativa.
(Tarea implicita).

Analizar los procesos y la informaciéon necesarios para trabajar en el drea

administrativa en forma eficiente. (Tarea explicita).

Metodologia de accidn-Actividades:

Encuentros quincenales a lo largo de seis meses de una hora reloj acordada entre los
mandos medios, el personal del area y los responsables de proyecto. Se dividirdn: en
reuniones grupales con objetivos especificos de presentaciéon, insercién del proyecto y
evaluacién del mismo, reuniones de grupo operativo, y reuniones de cierre de la aplicacién.
Si bien el proyecto impactarda e involucrard a todos los integrantes del area
independientemente de su nivel de jerarquia, es importante aclarar que las reuniones de

grupo operativo propiamente dichas se llevaran a cabo con el personal no jerarquico del area
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con la finalidad de facilitar la expresion y espontaneidad de los empleados sin la presencia de
los superiores. Los mandos medios serdn involucrados en lo que implica la evaluacién y
seguimiento del proyecto, asi como también seran informados sobre las caracteristicas y
beneficios de aplicacién del mismo. Como una propuesta posterior se podria trabajar en un
grupo operativo con los mandos medios del area en cuestidn con la finalidad de mantener y
estimular los resultados y efectos que se pretenden obtener en esta primer instancia.

Durante cada encuentro se realizara un registro etnografico que serd analizado en una

instancia posterior.

Etapas:

» Primera etapa: Estard conformada por el: Primero, Segundo, Tercero y Cuarto
encuentro que se llevardn a cabo por los responsables del proyecto con los jefes
maximos de la empresa, luego los mandos medios y finalmente con el personal
administrativo.

Meta: Presentar el proyecto a los distintos actoras involucrados generando, de
esta manera, compromiso de aplicacién.

» Segunda etapa: Estard conformada por los encuentros Quinto, Sexto, Séptimo,
Noveno, Décimo y Décimo Primero de los responsables del proyecto con el personal
administrativo.

Meta: Aplicar diversas técnicas psicoldgicas de dinamica de grupo, utilizando
como marco general la teoria de grupo operativo.

» Tercera etapa: En ella se podran situar los encuentros: Octavo y Décimo Tercero.
Meta: Evaluar la aplicacién del proyecto junto a los jefes directos del area
administrativa en funcién de los criterios establecidos.

» Cuarta etapa: Se concretard en los encuentros: Décimo Segundo (cierre con los

integrantes del grupo operativo, personal del drea administrativa), y Décimo Cuarto
(cierre con las autoridades de la empresa y con los jefes directos del area).

Meta: Cerrar el proyecto y analizar los resultados y efectos de su aplicacién.
Tiempo de implementacidn:

De febrero a julio de 2005.
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Lugar de realizacion del proyecto:

En alguna de las salas de reuniones de la empresa.
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Desarrollo de actividades

Primer encuentro:

“Presentacion del ante- proyecto y de la importancia de su aplicacién”

Destinatarios:

Vice-presidente de la compafia y Encargada de Recursos Humanos (quienes

inicialmente expusieron la demanda).

Objetivos:
Presentar el anteproyecto respondiendo a la demanda inicial.
Establecer las condiciones organizacionales de la aplicacién del proyecto.

Realizar las modificaciones necesarias con la finalidad de facilitar la implementacién.
Recursos necesarios:

Proyector de Power Point

Carpetas con el material impreso del anteproyecto.
Actividades:

Presentacion de ante-proyecto y del equipo que lo implementard. Sensibilizacién a las
autoridades con respecto al trabajo en grupo. Exposicién de filminas en Power Point
con esquemas ilustrativos del anteproyecto. Descripcién de las condiciones materiales
e institucionales necesarias para su aplicacién. (Duracién 30 minutos).

Reflexién dialogada en relacién a la propuesta con la finalidad obtener opiniones,
considerar sugerencias e identificar objeciones y posibles inconvenientes de
aplicaciéon. (Duracién 20 minutos).

Cierre y conclusiones de las observaciones a ser tenidas en cuenta para la elaboracién

del proyecto analitico final y cierre del primer encuentro. (10 minutos)

Segundo encuentro:

“Presentacion del proyecto analitico final”
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Destinatarios:

Vice-presidente de la compaiiia y Encargada de Recursos Humanos.
Objetivos:

Presentar del proyecto analitico final.

Confirmar las condiciones organizacionales de la aplicacién del proyecto.

Buscar autorizacién para informar a los mandos medios.

Recursos necesarios:

-Proyector de Power Point.

-Carpetas con el proyecto analitico final impreso.
Actividades:

1- Presentacién de la versidn final del proyecto con las correcciones pertinentes en
funciéon del encuentro anterior. Exposicion de filminas en Power Point.
(Duracién 30 minutos).

Exposicién oral con respecto a:

a. la importancia de un acompafiamiento organizacional en la aplicacién
del proyecto en cuanto a la facilitacién de los recursos necesarios
(espaciales, materiales, humanos y temporales)

b. fundamentacién de la presentacién a los jefes directos del personal
destinatario del proyecto (drea administrativa) antes de la aplicacién del
mismo. (Duracién 20 minutos).

Cierre y conclusiones de la informacién relevante de dicha instancia y confirmaciéon

del encuentro préximo con jefes directos del personal del 4rea administrativa.

(Duracién 10 minutos)

Tercer encuentro:

»

“Presentacion del proyecto a los jefes directos del drea administrativa’
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Destinatarios:

Mandos medios de la empresa que son jefes directos en el area administrativa y
estuvieron involucrados en el proceso diagndstico. Ellos son: “Asesor” y “Gerente

administrativo y financiero”. Estara presente también la Encargada de Recursos Humanos.
Recursos necesarios:

Proyector de Power Point.

Carpetas con el proyecto analitico impreso.

Objetivos:

Presentacion del Proyecto a los Jefes directos del area administrativa.

Consensuar procedimientos e instancias de evaluacién y seguimiento del proyecto y
de sus efectos.

Acordar los dias propicios para su aplicacion.
Actividades:

1- Presentacién del Proyecto. Exposicién de filminas en Power Point (Duracién 20
minutos).

Definiciéon de instancias y medios de evaluacién de la aplicacién del proyecto.

(Duracién 30 minutos).

Confirmacién de los dias horarios adecuados para comenzar con la implementacién

del proyecto en el drea administrativa. (Duracién 10 minutos)

Cuarto encuentro:

“Presentacion del Proyecto a sus destinatarios: Personal del drea administrativa”
Destinatarios:

Jefes directos y personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:

Una sala de reunién con un proyector de Power Point.
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Objetivos:
Presentacion del Proyecto al personal del drea administrativa.
Explicacién de los objetivos y dindmica de aplicacion.
Andlisis de la recepcion del proyecto por parte de los empleados y presentaciéon

personal de los mismos a los coordinadores del proyecto.
Actividades:

1- Presentacién del Proyecto y del equipo que lo llevard a cabo.

Exposicion de filminas en Power Point (Duracién 30 minutos).

Presentacion personal de los miembros del drea administrativa (nombre, puesto) y
evaluacién de la recepcion del proyecto por medio de las opiniones emitidas por los

destinatarios. Confirmacién del dia y horario de comienzo. (Duracién 30 minutos)

Quinto encuentro:

“Inicio de reuniones de grupo operativo: deteccién de inconvenientes en los procesos

administrativos”
Destinatarios:
Personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:
Una pizarra y un marcador.
Obyjetivos:
Detectar los principales inconvenientes operativos que ocurren en el area en relacion

a los procesos administrativos.

Analizar la dindmica grupal que surge en funcién a los conflictos detectados.
Actividades:

(A los fines de evaluacién de los vectores de pertenencia y afiliacién, las siguientes

dindmicas se formulardn de manera abierta al grupo sin ser direccionadas a nadie en
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particular, pero se intentara al final de la reunién haber recolectado informacién desde cada

uno de los participantes)

1- Enumeracién en la pizarra de los inconvenientes operativos que han tenido cada
uno de los miembros del area del drea en los ultimos dias de trabajo. Preguntas a
efectuar en forma oral y grupal:

a. ;Cudl han sido los inconveniente que ha tenido que resolver en su
trabajo en los ultimos dias?

b. ;Cudles son los inconvenientes que se repiten con mayor frecuencia
impidiendo el desarrollo éptimo de una determinada actividad
administrativa? (Duracién 20)

Identificacién de dichos inconvenientes dentro de un proceso global, buscando sus

posibles causas, detectando sus efectos y responsables En pizarra completar la

siguiente tabla: (Duracién 30 minutos)

Se origina en ... | Repercute en ...

Inconveniente . )
(posibles causas) | (a quienes afecta)

Responsables

Reflexidn sobre las causas de los inconvenientes y cierre del primer encuentro. (10

minutos).

Sexto encuentro:

“Segundo encuentro de grupo operativo: componentes humanos en los procesos

administrativos”
Destinatarios:

Personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:

Fotocopias impresas con un caso y actividades para ser resueltas por los
participantes.

Proyector para filminas.
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Filmina con un resumen de la informaciéon obtenida en el encuentro anterior en

relacién a los inconvenientes detectados en el trabajo diario.

Objetivos:

Dividir y analizar los factores tanto operativos como personales que inciden en cada

uno de los inconvenientes que se mencionaron en el encuentro anterior.

Evaluar los vectores de comunicacion y cooperacién en el desarrollo de la actividad.

Actividades:

1-

Lectura de un caso de ineficiencias organizacionales de otra empresa a modo de
ejemplo. (Lo puede hacer cualquier integrante que lo desee) (5 minutos).
Explicacién de la lectura asi como de la actividad que le sigue en la que se pedird a

los participantes que detecten y anoten en la misma fotocopia: (10 Minutos)

Factores de Incidencia

Inconvenientes
Detectados Operativos Humanos

Exposiciéon tedrica sobre los aspectos humanos del trabajo, su incidencia en el
mismo y nuestra responsabilidades en relacién a dicho factor. (10 minutos).
Lectura abierta de las respuestas del grupo a la actividad planteada y conclusiones
sobre el caso particular expuesto. (10 minutos).

Exposiciéon en filmina sobre los inconvenientes detectados en el encuentro
anterior y completamiento grupal de los factores operativos incidentes asi como
de los factores humanos. (20 minutos)

Cierre y conclusiones del encuentro. (5 minutos)

Séptimo encuentro:

“La presencia de los factores humanos en el trabajo cotidiano”

Destinatarios:

Personal del drea administrativa.
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Recursos necesarios:

Hojas en blanco y lapices de colores.

Objetivos:

Analizar cémo cada persona configura su situacién laboral.

Conocer los temores y expectativas de cada persona en relacién a su trabajo.

Evaluar la implementacién de proyecto hasta esta instancia y las expectativas en
funcién del mismo.

Evaluar los vectores de cooperacién y aprendizaje.
Actividades:

1-  Se le pedira a cada uno de los participantes que tome dos hojas y que alli se dibuje
cédmo se siente en funcioén a su trabajo, y cémo se vé en el mismo dentro del plazo
de un afio. (15 minutos).

2- Explicacién por turno de los dibujos de cada uno de los participantes al resto. (25
minutos).

3- Reflexién dialogada, en funcién a las expectativas laborales en relacién a la
aplicacién del proyecto. Evaluacién del mismo. (15 minutos)

4- Cierre y evaluacién del encuentro (5 minutos)

Octavo encuentro:

“Primer instancia de seguimiento de la aplicacién del proyecto”
Destinatarios:

Jefes directos del drea administrativa.
Objetivos:

Seguimiento de la primera parte del proyecto y de su implementacidn.

Realizar las correcciones necesarias del proyecto asi como direccionar las acciones en

pos de los objetivos planteados.
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Actividades:

1- Reflexién dialogada sobre los resultados de los indicadores de mejoramiento de
procesos (ausentismo, puntualidad, indices de errores, etc...) en funcién de la
informacion diaria recolectada por los superiores del area. (20 minutos)

Exposicién y andlisis de resultados de evaluacién de las relaciones interpersonales en

el drea a partir de su funcionamiento como grupo operativo. (20 minutos)

Reflexién dialogada sobre la percepcién de la aplicacién del proyecto, su recepcion y

se desarrollo hasta la fecha. Bisqueda de sugerencias a los fines de reorientar las

acciones. (15 minutos)

Conclusiones y cierre del primer encuentro de seguimiento. (5 minutos)

Noveno encuentro:

“Los factores humanos y sus interrelaciones”
Destinatarios:

Personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:

Hojas en blanco, alfileres y lapiceras.
Objetivos:

Transmitir que el factor humano nunca se encuentra en forma aislada sino en relacién
a otros.

Analizar los conceptos y preconceptos grupales que existen en funcién de cada uno de
los compaiieros.

Identificar los roles que se juegan en el grupo.

Evaluar vectores de pertinencia y de disposicién positiva o negativa para trabajar con

otros (telé).
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Actividades:

1-

“Las 6ptimas relaciones favorecen el logro de objetivos’

Cada uno de los participantes se colocara un papel en la espalda prendido con un
alfiler. Luego cada uno de sus compafieros escribira una frase en relacién a la
persona en su espalda sin ver lo que anteriormente escribieron. Al ser cinco
participantes cada persona tendra en su espalda cinco frases que hacen referencia
a como es vista por los demads. (15 minutos).

Se sacaran los papeles que cada persona tiene en su espala y cada uno en forma
individual procederd a leerlos primero para si mismo, luego para sus compaiieros.
(15 minutos)

Indagacién a los participantes acerca de sus emociones sentimientos mientras
realizaban la actividad. (15 minutos)

Exposicion oral de fundamento de la realizacién de la actividad. (10 minutos)

Cierre del encuentro y de la actividad. (5 Minutos)

Décimo encuentro:

i

Destinatarios:

Personal del drea administrativa.

Recursos necesarios:

Hojas en blanco de papel con lapiceras.

Objetivos:

Exponer y demostrar cdmo nuestros prejuicios y estereotipos determinan nuestra

manera de actuar y de relacionarnos.

Generar una experiencia conjunta que luego sirva a los participantes en la aplicacién

de su labor diaria.

Evaluacién de los vectores telé y de resistencia al cambio.
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Actividades:

1- Lectura en voz alta de la siguiente situacién por dos participantes del grupo

operativo: (Duracién 20 minutos).

Que pienso Que Digo

(Todos dicen que la presentacion fue , .
q p Yo:- ;Como anduvo la presentacion?
un desastre)

Hill:- Bien, no sé: es demasiado
pronto para decirlo. Ademads, aqui

estamos ingresando en territorio

(¢Acaso no sabe cuan mal le fue?,;O
nuevo

no esta dispuesto a enfrentarlo?)

Yo:- Bueno, ;qué crees que debemos
hacer? Yo creo que tus planteos eran
Importantes.

(Tiene miedo de ver la verdad. Si se
tuviera mds confianza, quizas pudiera
aprender de una situacién como esta)|Hill:- No estoy seguro. Esperaremos a

(No puedo creer que no advierta ver qué ocurre.

cudn desastrosa fue la presentacion

para nuestros planes)

Yo:- Quizds tengas razon, pero quizds
(Tengo que hallar algin modo de . & a . 7
. , necesitemos hacer algo mds que

despabilar a este tio)
esperar

(Tomado de Senge, P.M. “La Quinta Disciplina. 1992, Pag: 249)

2- En un papel se le pedira a cada uno de los participantes que narren en forma de
guion alguna interaccién ficticia entre dos personas del drea administrativa en las
que finalmente no hubo entendimiento”. Luego, en funcién del ejemplo leido
anteriormente, se les pedird que lo lean en voz alta y que narren que pensaban
mientras iba ocurriendo la conversacion. (Duracién 20 minutos).Breve exposicion
tedrica y fundamentacién de la actividad. (5 minutos)

3- Reflexién dialogada sobre los resultados de la actividad. Definir pautas
conductuales de relacién para las instancias laborales diarias. (25 minutos)

4- Cierre y conclusién del encuentro. (5 minutos)

Décimo Primer encuentro:

»

“Planteo de un cambio a partir de las resistencias al mismo’
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Destinatarios:

Personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:

Una sala de reunién con una pizarra y un marcador.
Objetivos:

Conocer aquellos aspectos que conforman nuestra resistencia al cambio.

Proponer pautas de cambio actitudinales y relacionales.
Actividades:

1- Divisién en dos subgrupos y lectura en cada uno de ellos de una situacién laboral
en donde se manifesté la resistencia al cambio de las personas implicadas.
(Duracién 5 minutos).

Exposicion oral y analisis del caso leido en cada grupo. (10 minutos).

Breve exposicién tedrica del coordinador del concepto de cambio resistencia al

cambio. (5 minutos).

Brainstorming (lluvia de ideas) sobre pautas de conductas que mejoren las relaciones

interpersonales en el drea (15 minutos).

Evaluacién de cada una de las propuestas y deteccién de cuando estan operando

resistencias que impiden avanzar en las acciones. (20 minutos).

Cierre y conclusion del encuentro. (5 minutos).

Décimo Segundo encuentro:

“Cierre del proyecto y evaluacidn final por parte de los participantes”
Destinatarios::

Personal del drea administrativa.
Recursos necesarios:

Cuestionario sobre clima laboral.

90



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Objetivos::
Cierre de los encuentros de las reuniones de grupo operativo.
Evaluacién y retroalimentaciéon por parte de los participantes del proyecto de los

resultados del mismo.
Actividades:

1- Completamiento del personal del drea administrativa del cuestionario de clima
laboral. (15 minutos)
2- Reflexién dialogada grupal en torno a las siguientes preguntas:
a. jQué fue lo que mas me gustd de este proyecto?
b. ;Qué fue lo que menos me gusto?
c. (Qué aprendizajes adquiri a lo largo de este proceso?
d. jQué cosas le mejoraria a este proyecto si hubiera que volver a
aplicarlo? (40 minutos)

3- Devolucién de los responsables del proyecto y cierre final. (5 minutos)

Décimo tercer encuentro:

“Evaluacién de la aplicacion del encuentro”
Destinatarios:
Jefes directos del drea administrativa.

Recursos necesarios:

Capetas con: informes de resultados de la aplicacién del cuestionario de clima laboral

y conclusiones de las evaluaciones de seguimiento.

Objetivos:
Evaluacién en funcién de los indicadores de los efectos y resultados de la aplicacién

del proyecto.

Conclusiones y cierre con los mandos medios.
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Actividades:

1-  Exposicién de resultados de indicadores evaluados desde los mandos medios. (20
Minutos)

Exposicion de los resultados de los indicadores recabados en las reuniones de grupo

operativo. (20 minutos)

Reflexién dialogada para el andlisis integrador de las exposiciones de los efectos y

resultados de la aplicacién del proyecto. 15 minutos)

Conclusiones y cierre del encuentro. (5 Minutos)

Décimo cuarto encuentro:

“Finalizacion de la aplicacion del proyecto”
Destinatarios:
Vicepresidente de la empresa y Jefes directos del drea administrativa.

Recursos necesarios:

Un proyector de Power Point.

Carpetas con el informe de resultados de la aplicacion del proyecto.

Objetivos:
Presentacion de los resultados obtenidos a partir de la aplicacién del proyecto.
Cierre del Proyecto: analisis de una nueva posibilidad implementacién y medidas a

seguir.
Actividades:

1- Entrega de carpetas con informacién sobre las conclusiones de la aplicacién del
proyecto.

Presentacion en Power Point de los resultados tanto operativos como cualitativos de

su aplicacién. (25 minutos)

Reflexién dialogada sobre los resultados y la aplicacién del proyecto. (20 minutos)
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obtenidos. (10 minutos)

Cierre final del proyecto. (5 minutos)

Cronograma tentativo:

Fecha

Encuentro

Meta

Lunes 7 de febrero.

Primero: “Presentacion del ante- proyecto y
de la importancia de su aplicacion”

Lunes 28 de febrero.

Segundo: “Presentacion del proyecto
analitico”

Lunes 14 de marzo.

Tercero: “Presentacion del proyecto a los jefes
directos del drea administrativa”

Lunes 28 de marzo

Cuarto: “Presentacion del Proyecto a sus
destinatarios: Personal del drea
administrativa”

Primer etapa: Presentar el proyecto a
los distintos actores involucrados
generando, de esta manera,
compromiso de aplicacion.

Lunes 4 de abril

Quinto: “Inicio de reuniones de grupo
operativo:deteccion de inconvenientes en los
procesos administrativos”

Lunes 16 de abril

x10: “SegiL u

Sexto: ‘Segundo encuentro de grupo

operativo: componentes humanos en los
procesos administrativos”

Lunes 2 de mayo

Séptimo: “La presencia de los factores
‘humanos en el trabajo cotidiano”

Segunda etapa: Aplicar diversas
técnicas psicoldgicas de dindmica de
grupo, utilizando como marco
general la teoria de grupo operativo.

A definir

Octavo: “Primer instancia de seguimiento de
1Ia aplicacion del proyecto”

Tercer etapa: Evaluar la aplicacion
del proyecto junto a los jefes directos
del drea administrativa en funcién de

los criterios establecidos.

Lunes 16 de mayo

Noveno:“Los factores humanos y sus
Interrelaciones”

Lunes 30 de mayo

Décimo: “Las dptimas relaciones favorecen el
logro de objetivos”

Lunes 6 de junio

Décimo primero: “Planteo de un cambio a
partir de las resistencias al mismo”

Segunda etapa: (Continuacién)
Aplicar diversas técnicas psicoldgicas
de dinamica de grupo, utilizando
como marco general la teoria de
grupo operativo.

A definir

Décimo segundo: “Cierre del proyecto y
evaluacion final por parte de los
participantes”

Cuarta etapa: Cerrar el proyecto y
analizar los resultados y efectos de su
aplicacion.

Martes 21 de Junio
(Lunes 20 feriado)

Décimo tercero: “Evaluacion de la aplicacion
del encuentro”

Tercer etapa: (Continuacién) Evaluar|
la aplicacién del proyecto junto a los
jefes directos del drea administrativa
en funcioén de los criterios
establecidos.

Lunes 27 de junio

Décimo cuarto: “Finalizacion de la aplicacion
del proyecto”

Cuarta etapa: (Continuacién) Cerrar
el proyecto y analizar los resultados
y efectos de su aplicacién.
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Evaluacion

La evaluaciéon de la aplicacién del proyecto se realizara con los mandos medios del
drea administrativa (asesor, encargada de recursos humanos, gerente administrativo
financiero y gerente comercial) a lo largo de todos los encuentros y en tres reuniones
especificamente. La primera en donde se informard y se acordaran criterios de evaluacién, la
segunda de evaluacién y seguimiento de la aplicacién del proyecto, y finalmente la tercera
para evaluacion total de los resultados y efectos.

En cuanto a los responsables de la aplicacién del proyecto, éstos seran evaluados por

los mandos medios y las autoridades de la empresa, y a su vez, realizaran autoevaluaciones.

Criterios de evaluacion a utilizar por los responsables del equipo:

Vectores de grupo operativo:

Afiliacion-Pertenencia
Comunicacién
Cooperacién
Aprendizaje
Pertinencia

Telé

YV V VYV Vv VYV V VY

Resistencia al cambio

Serd también evaluada la respuesta institucional (compromiso de la organizacién en la

aplicacién del proyecto).

Criterios de evaluacidn a utilizar por los jefes directos del drea administrativa:

> Ausentismo
» Puntualidad

> Indices de mejoramiento de los procesos administrativos.
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Presupuesto

Honorarios del equipo de coordinacion:

$100,00 por hora de trabajo en el proyecto (los cuales serdn repartidos $50 para cada
miembro del equipo) Estas horas serdn contadas, ya sea en la aplicacién de reuniones de
grupo operativo, como en reuniones con autoridades y mandos medios. Son 14 reuniones,

mas 14 horas de trabajo no presencial de seguimiento del proyecto. Total honorarios: $2800.
Aclaracion:

La participacién de los empleados del drea administrativa y mandos medios requerira
una hora cada quince dias (sugeridas la primera hora del dia lunes). Estas no deben ser
calculadas como costo, debido a que ellos estan realizando trabajo pero con una modalidad
distinta a la habitual contemplada en el salario mensual de cada uno. Es importante que se
establezca con absoluta claridad que la finalidad del grupo operativo es mejorar las relaciones

interpersonales y los procesos administrativos por medio de un trabajo conjunto.

Impacto del proyecto

Intrainstitucional

A partir de los encuentros a realizar por medio de la técnica de grupo operativo, se
notard una disminucion de los conflictos interpersonales en el area, la comunicacién entre los
miembros se tornara mas fluida y las tareas se agilizardn y efectivizaran. También se

mejoraran las relaciones intrainstitucionales con las demads dreas de la empresa.

Extrainstitucional:
Dinamizacién y aceleracién en los tiempos de las respuestas de la empresa a sus clientes

en base a sus requerimientos.
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Instrumentos

Primer entrevista semidirigida: Encargada de Recursos humanos

1. ;Cudl es el objetivo de esta empresa?
2. jHace cuanto que trabaja ud. y como fie su ingreso?
¢/Cudl es su funcion dentro de la organizacion?
¢Cudl es la relacion de su puesto con el drea administrativa?

¢Cudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?

3.

4

5.

6. ;Dicho objetivo se cumple?

7. ¢Como ha sido el desarrollo del drea dentro de la empresa?

8. ;Cudntas personas la integran y como estdn distribuidas sus funciones?

9. ;/Qué antigiiedad tienen las personas que trabajan allf y como han sido seleccionadas?

10. ;Como definiria la relacion que mantienen las personas dentro del drea admnistrativa?

11. ;Como es su relacion con los empleados de dicha drea?

12. ;Como le parece que se sienten las personas en relacion a su trabajo?

13. ;Como incorpora personal esta empresa?

14. ;Como es su contacto diario con el drea administrativa?

15. ;Qué vias de comunicacion se utilizan alli?

16. ;Qué estilo de supervision es ejercido (Por ejemplo: participativo, delegativo, autoritario,
etc...) y qué opina ud. al respecto?

17. ;Cudles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacion a dicha drea?

18. ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos
anteriormente? ;Con qué resultados?

Nota: Las siguientes preguntas estan formuladas segin un esquema que puede incluir a otras

que surjan de manera esponténea.

INfOrmaciOn AdiCIONAL.....ccoi ettt e e e e e e e e e e e eeseeseeeeeeeeesseesneeeeeeeesseannnees
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Segunda entrevista semidirigida: Ocupante del puesto “Administraciéon y

finanzas”

¢;Cudl es el objetivo de esta empresa?

¢/Cudl es su funcion dentro de la organizacion?

/Hace cuanto que trabaja ud. y como fiie su ingreso?

¢Cudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?
/Dicho objetivo se cumple?

¢Como ha sido el desarrollo del drea dentro de la empresa?

¢/Cudntas personas la integran y como estdn distribuidas sus funciones?

/Qué antigiiedad tienen las personas que trabajan alli y como han sido seleccionadas?

0 % N S KN W N N

¢COmo definiria la relacion que mantienen las personas dentro del drea admnistrativa?

10. ;Como es su relacion con los empleados de dicha drea?

11. ;Como le parece que se sienten las personas en relacion a su trabajo?

12. ;Cudles son las principales vias de comunicacion que se utilizan?

13. ;Cudl es el estilo de supervision que ud. ejerce? (participativo, delegativo, autoritario,
etc...)

14. ;Qué resultados le otorga, en su opinion, ejercer dicho estilo de supervision?

15. ;Cudles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacion al drea que ud.
tiene a cargo?

16. ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos

anteriormente? ;Con qué resultados?

Nota: Las siguientes preguntas estdan formuladas segiin un esquema que puede incluir a otras

que surjan de manera esponténea.

INformacion AdiCIONAL ........ooovveueiiiiiieii ettt ettt et e e e e s e st e et eeessssssasateeeeesssssssssasaeeeessnns
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Tercer entrevista semidirigida: Ocupante del puesto “Asesor”

¢;Cudl es el objetivo de esta empresa?
/Hace cuanto que trabaja ud. y como file su ingreso?
¢/Cudl es su funcion dentro de la organizacion?

¢Cudl es la relacion de su puesto con el drea administrativa?

1

2

3.

4.

5. ;Cudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?

6. ;Dicho objetivo se cumple?

7. ¢Como ha sido el desarrollo del drea dentro de la empresa?

8. ;Cudntas personas la integran y como estdn distribuidas sus funciones?

9. ;Como definiria la relacion que mantienen las personas dentro del drea administrativa?

10. ;Como es su relacion con los empleados de dicha drea?

11. ;Como le parece que se sienten las personas en relacion a su trabajo?

12. ;Cudles son las principales vias de comunicacion que se utilizan?

13. ;Como es su contacto diario con el drea administrativa?

14. ;Qué estilo de supervision es ejercido (Por ejemplo: participativo, delegativo, autoritario,
etc...) y qué opina ud. al respecto?

15. ;Cudles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacion a dicha drea?

16. ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos

anteriormente? ;Con qué resultados?

Nota: Las siguientes preguntas estdan formuladas segiin un esquema que puede incluir a otras

que surjan de manera espontanea.

INfOrmaciOn AdiCIONAL......coo oottt e e e e e e e et e e e eeseeseeeeeeeeesseassaeeeeeeeseaannnees
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Descripcion del puesto

Datos de Identificacion del puesto:

INOINIDIE AL PUESTO: ettt e e e e e et eeeeeeaae e eeeeeeeaesneeeaeeeeeeeeneeaeeeeeas

Posicidn del puesto en el organigrama

Contexto del puesto:

Horarios

Horario Habitual: ......ccccoeouiiiiiiiiiieiiiieceecceceecne Fijo |:| Rotativo I:I

Jornada: Continuada I:' Discontinuada I:I

Prolongacion de 18 JOTMaAaA: . .ueeeeeeeeeee et e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeseeseeaeaeeeeeseennnnee

Disponiblidad PATa VIAJES: ...ueveeeeeiiiiiiiiiiieeeieeeeiitrtteeeeeeeessitatteeeessssssssateeeessssssssssssesssssssssssssssees

Condiciones ambientales: (Contaminacién — Ruidos-Iluminacién- Temperatura)

Tipo Frecuencia Intensidad Tiempo de Exposicidon

Riesgos:

Tipo Frecuencia Intensidad Tiempo de Exposicién

Esfuerzo fisico y/o mental: (Concentracién mental, Agudeza Visual, Fuerza, etc...)

Tipo Frecuencia Intensidad Tiempo de Exposicién
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Contenido del puesto:

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precisién las funciones y tareas que desarrollan

en el puesto, la frecuencia de su ejecucién: diaria, semanal, mensual y el tiempo aproximado que le insume cada

una).

Frecuencia

105




Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

Por el trabajo de otros:

No toma decisiones.
Toma decisiones sobre temas simples

Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

O 000

Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores

U Toma decisiones sobre politicas de la organizacién

Por material y/o equipos:

U No tiene supervisados

[0 Supervisa personal operativos

O Supervisa personal de primer nivel de supervisién
O Supervisa personal de segundo nivel de supervisién

O Supervisa personal de alto nivel

Por la custodia y manejo de dinero:

Por informacidn confidencial.

U No tiene responsabilidad sobre bienes
U Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo
U Tiene responsabilidad regular y permanente.

U Es responsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

U No tiene responsabilidad por dinero ni valores

U Es responsable por pequefias sumas

U Es responsable por sumas medianamente significativas
U Maneja sumas importantes

U Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por la seguridad de las personas:

U No tiene acceso a ese tipo de informacion
U Tiene responsabilidad media sobre informacién general emergente de reuniones
U Es responsable por informacion relacionada con estrategias y politicas

U Es responsable pleno por informacion muy confidencial.

U No tiene responsabilidad alguna
U Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

U Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus comparfieros en el drea
AdMINISTIATIVAT. ..ot
(Como definiria la relacién que mantiene con su SUPETIOT?.......ccccovevuerierieneeieeeieeeieneenenne

;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?..........ccccoceoveveeirreninicncnennenne.

s wN

(Como se siente en su puesto de trabajo?........c.cocevevieriiiiiniiiiiniiiieiniee e

5. ;Qué eslo que mas le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?...........cccececerevenennne
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Cuestionario: Comunicacidn y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacién: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicaciéon empleada y tipo de
relaciones que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 18 afirmaciones en las que debera
marcar, segun su opinién, el grado de acuerdo que posee en relaciéon a las mismas. Se les

agradece desde ya su participacion.

1- Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.

Q Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo

2- Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que

no quiero emitir opinidn.

0 Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
3- Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque €l lo dice.

Q Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

4- Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran

en la formulacién de la misma.

Q Totalmente de acuerdo
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O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
5- En una situacién dada explico mi punto de vista porque sé que es correcto.

Q Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
6- A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

Q Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

7- Cuando se me pide una opinién, por mds que me resulte incomodo y no tenga

ganas, la doy.

0 Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo.

8- Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compafieros y

fomentar la competencia.

0 Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
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9- Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que

me afecten determinados tratos.

0 Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
10- Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas

0 Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

11- Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que

tengan para decir no me interesa.

Q Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

12- Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor

de cabeza y no puedo hacerlo.

0 Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
13- Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.

O Totalmente de acuerdo

O Parcialmente de acuerdo
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U En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

14- Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian

expresarse de otra forma.

Q Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

15- En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de

los demads, por mds que esto me signifique un esfuerzo.

Q Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
16- Por mds que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.

Q Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo

17- Con él (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy

distintas.

0 Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
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18- Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer

chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

0 Totalmente desacuerdo
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Instrumento de frases incompletas: Dindmica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona.

Ud. tendra que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

e Lavaloracion de mis conocimientos en mi puesto de trabajo €s.......cc.ceceeevereruerreruennenne.
e Mis opiniones a la hora de tomar ciertas deCiSIONes............coeeveruerueriereeiereeiereeenenenenees
e En caso de recibir drdenes CONLIapUESLas YO.......cceeerueruerierrerienienieienieieeeteeeneeeerenseesenne
¢ Cuando surgen inconvenientes 10 MEJOT €S.......cccoeuverirririeireinenieieenceeeereee e
¢ Lainformacion que recibo Casi SIEMPIE €S.......ccceerevueruerueniinrenienieieieretee ettt
e El estilo de supervisién que recibo en mi puesto de trabajo es..........ccceceeerverrererenenenns
® Losinconvenientes que SIEMPIE S€ TEPILEIL SOIL ...ccvurerreerueerreeereenreerrerreenreesseeseesreesneensees
e Mi capacidades en mi trabajo @StAM......c.cccerueririirierierienieient ettt
e Mi trabajo para mi SIgNIfiCa.......ccceciririiiiiininiec e
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Ultima entrevista de completamiento de informacién

Datos para completar las especificaciones por puesto:

Nombre del puesto:

Requerimientos objetivos:

Edad minima: Edad maxima: Sexo:

Lugar de residencia: Estado civil:

Instruccién formal:

Secundario Terciario Universitario

Completo

Incompleto

Formacién Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido idiomas. Se

trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempeiio eficaz)

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por la
practica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la resolucién de

situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la personalidad que

debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempefio eficaz)

114



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Informacion recolectada

Desarrollo: Entrevistas Semidirigidas

Primer entrevista semidirigida: Encargada de Recursos humanos

Miércoles 10 de noviembre de 2004. 14:00 hs

1) ;Cudl es el objetivo de esta empresa?

Ser lideres en mecanizados de precision.

2) ;Hace cuanto que trabaja ud. y cémo fue su ingreso?

Hace 11 afios que trabaja y su ingreso fiie por medio de un contacto telefonico. Desde el 1998
que trabaja en el drea de RRHH.

3) ;{Cudl es su funcién dentro de la organizacién?

Trabajar en el drea de Recursos Humanos

4) ;Cudl es la relacién de su puesto con el drea administrativa?

El drea de Recursos Humanos dentro de la empresa es ocupada sdlo por ella, es un drea
independiente del drea administrativa. Antes dependia, pero desde que la empresa fue
comprada por la compaiiia internacional, ahora el drea de recursos humanos depende
directamente del vicepresidente.

5) iCudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?

Los objetivos del drea administrativa dentro de la empresa son descriptos como la gestion de
los cobros y los pagos, la registracion de los movimientos contables de la empresa y el
ordenamiento de las operaciones en el marco legal e impositivo.

6) ;Dicho objetivo se cumple?

En el drea hay mucho desorden, puede ser que el objetivo se cumpla pero hay mucha
necesidad de que se realicen informes que permitan tomar decisiones.

7) {Cémo ha sido el desarrollo del drea dentro de la empresa?
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A partir del ario 2000 fué dificil encausar la empresa en ese momento estaba ‘Sra. XXX~
luego vino ‘Sr. WWW”. Primero hubo resistencia pero después estuvo todo bien. El estuvo
un ano, luego vino el actual ocupante del puesto “Administrador y Finanzas’.

8) ;Cudntas personas la integran y como estan distribuidas sus funciones?

En el drea las funciones se distribuyen de la siguiente manera:

= Asistente de controller: Hace las declaraciones juradas frente al IVA. Tiene

Inferencia en la facturacion que cierra a fin de mes. Controla a la recepcionista.
Programa las cobranzas, las activa. Hace conciliaciones generales para cierre de

balance.

» Proveedores y bancos: Pagos, cobranzas Pago a proveedores con cheques. Hace
concilicaciones bancarias, el retiro de las cobranzas pero no las gestiona.

» _Auxiliar de Compras productivas: Depende directamente de comercial. Compra

herramientas y hace comercio exterior.

» Compras no productivas. Reporta a gerencia comercial. Hace activamientos de

logistica. Carga facturas de compras, revisa que el legajo esté completo para realizar
el pago que es entregado al ocupante del puesto de trdmites bancarios.

* Recepcionista. Secretaria del vicepresidente y también del gerente comercial, hace
facturacion y también funciones de RRHH.

»  Ocupante del puesto de administracion y finanzas: Chequeo diario de avance de
facturacion. Se relacionan con la logistica. Facturacion de remitos. Valorizacion del
stock. Cierre general del balance. Depurar cuentas y dar reportes al vicepresidente
de estados de resultados. Responsable del drea administrativa.

9) ;Qué antigiiedad tienen las personas que trabajan alli y cémo han sido seleccionadas?

Asistente de controller: Hace dos afios. Seleccion profesional con psicotécnicos.

Proveedores y bancos: Entro posterior al ocupante del puesto de “Administracion y finanzas”

ya que fue recomendado por éste.

Auxiliar de compras productivas: Tiene una antigiiedad de 7 arios. Primero trabajo en
logistica, luego en comercial. Fue incorporada por un proceso de seleccion que realizo un
estudio contable.

Auxiliar de compras no productivas: Trabaja hace dos afios. Vino recomendada por seleccion

informal
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Recepcionista: Se fite y la volvieron a llamar. Hace 5 o 6 afios. Fue seleccionada pero primero
trabajé como eventual.

9) ;Cémo definiria la relacién que mantienen las personas dentro del drea administrativa?
Podria ser definida como una relacion cordial. Segiin la cantidad de trabajo que hay, estdn
relajados y tienen un trato amable. Al ser muchas mujeres corren muchos chusmerios y le
presumen mucho al unico varon que hay como compariero que es el ocupante del puesto
“Trdmites bancario” (ya que los otros son jerdrquicos). El encima, las piropea, les hace
masajes y las otra se ponen celosas si les presta mas atencion a una que a otra. Cuando hay
que cerrar el mes, todos se alteran (o cuando surge algun inconvenientes) y comienzan los
roces. Todos echan la culpa al otro de las ineficiencias y la culpa termina siendo de nadie y el
tema se diluye.

10) ;C6mo es su relacién con los empleados de dicha drea?

Al trabajar mucho con el vice-presidente es vista como la que controla y pone orden. Es una
relacion distante, ha tenido mas de una vez roces con las personas. Con la que mads relacion
tiene es con la recepcionista quien al depender también directamente del presidente muchas
veces la comprende e incluso le ayuda con las tareas.

11) ;Cémo le parece que se sienten las personas en relacién a su trabajo?

No se sienten mal, pero tampoco estdn sumamente motivados. Hay muchas quejas en cuanto
a que no son tenidos en cuenta como en relacion a, por ejemplo, el drea de produccion o de
logistica. Se sienten como que siempre estdn al dltimo.

12) ;C6émo incorpora personal esta empresa?

A través de empresas de servicios eventuales. Trabajan tres meses y luego se le hacen los
estudios para pasar a planta permanente.

13) ;Cémo es su contacto diario con el drea administrativa?

Con el puesto de “Asistente de controller”: Una vez por mes para la liquidacion de impuestos

y conciliacion de cuentas de Recursos Humanos.

Con el puesto de “Proveedores y bancos’: Le informa cuando hay que pagar la quincena

« )

Con el puesto de “Auxiliar de compras productivas’: Se relaciona cuando hay que realizar
compras mas grandes
Con el puesto de “Auxiliar de compras no productivas: Le entrega la requisiciones de compras

Con el puesto “Recepcionista’ Se relaciona porque es la recepcionista todo el dia.
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14) ;Qué vias de comunicacion se utilizan alli?

La recepcionista tiene un cuaderno de mensajes. Las comunicaciones se realizan por teléfono
o via e-mail. También se realizan reuniones todas las maianas a nivel de gerencia con los
responsables de cada drea mds los encargados de planta.

15) ;Qué estilo de supervisién es ejercido y qué opina ud. al respecto?

Autoritario, se buscan los culpables y eso genera malestar. Muy cerrado. Muy sensible a las
criticas. Todo estd mal. Tiene una forma muy chocante con todos incluso con los pares.

16) ;Cuéles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacién a dicha drea?
Hay mucha rotacion debido a los gerentes. Hubo reduccion de personal también. Es un drea
que tiene mucho dinamismo, hay muchas cosas que organizar. Debido a las condiciones de
trabajo (en cuanto a las presiones) hubo muchas personas que renunciaron y otras que las
echaron. Hay muchos problemas de impuntualidad y chusmerios.

17) ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos
anteriormente? ;Con qué resultados?

No se han implementado ningin tipo de medidas al respecto.

Informacién adicional.

La empresa estd en convocatoria de acreedores.

Tiene que ordenar a las personas para que almuercen todas con todas y no se generen
amiguismos

Segunda entrevista semidirigida: Asesor drea administrativa
Miércoles 10 de noviembre de 2004.16:00hs.

1) ;Cudl es el objetivo de esta empresa?

Satisfacer a los clientes con los criterios de calidad interna, optimizando costos y buscando
nuevos mercados.

2) ;Cuadl es su funcién dentro de la organizacién?

Anteriormente trabajo siete meses dentro de la empresa y se fue con otra propuesta laboral.
Ahora estd hace tres meses como asesor de costos, por pieza y por cliente para lo cual
necesita informacion desde cada drea. Para ello extendio su trabajo en las dreas de produccion
de herramientas asi como en la contable.

3) ;Cual es la relacién de su puesto con el drea administrativa?
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No existe formalmente, podia definirse como staff, cuya funcion es la de generar
informacion.

4) ;Cudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?

Cumplir con las leyes, presentacion en bancos y gestion de la evolucion de la empresa.

5) ;Dicho objetivo se cumple?

Parcialmente, hay mucha disconformidad.

6) ;Cémo ha sido el desarrollo del drea dentro de la empresa?

El hace cuatro afios atrds implemento el sistema tango lo que ordend los aspectos contables.
Hubo mucha rotacion debido a disconformidades con las tareas.

7) (Cudntas personas la integran y cémo estdn distribuidas sus funciones?

» Asistente de controller: Su apoyo principal es con respecto al drea impositiva.

Sueldos devengados y presupuestacion de cobranzas. Hace un seguimiento de los
débitos a proveedores y clientes. Realiza descuentos que hacen proveedores y
concilia cuentas corrientes con los clientes. Maneja los fondos de cobranzas y
realiza los trdmites de la afip.

* Proveedores y bancos: Maneja la parte de bancos y pagos a proveedores. Realiza las

conciliaciones bancarias. Concilia la cuenta de proveedores (realizacion de
informes) Hace trdmites bancarios, retira valores y deposita.

* Auxiliar de compras productivas: Se encarga de la parte de comercio exterior.

También realiza compras de herramental y cotizaciones de precios de ventas de

piezas. Recibe materiales y herramental. Emite ordenes de compras. Responde al
drea comercial.

*  Auxiliar de compras no productivas: Maneja el fondo fijo. Lo que se llaman
compras no productivas, es decir insumos de produccion. Organiza las ordenes de
compras, contabiliza las facturas productivas (desde el punto de vista
administrativo) y las concilia versus remito. Maneja precio de los proveedores.
Hace seguimiento de precios con el drea comercial.

*  Recepcionista: Secretaria del directorio. Recepciona, proveedores y clientes.
También realiza la facturacion de los remitos de los envios a clientes.

»  Ocupante del puesto de administracion y finanzas: Responsable de contabilidad y

de general informacion. Estd encargado de los aspectos financieros con los bancos.
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9) ;Cémo definiria la relacién que mantienen las personas dentro del drea administrativa?
Tienen un trato amable. Intentan mantener un buen clima, pero a pesar que el estd en forma

reciente en el drea, mas de una vez se han generado conflictos debido a resultados que no se

cumplian. O informacion que llegaba en forma incompleta y eso generaba malestar. Muchas
veces en vez de intentar detectar las causas de los problemas, se echan culpas y eso genera

resentimiento en algunos empleados.

10) ;C6mo es su relacién con los empleados de dicha drea?

No tiene mucha relacion porque se incorporo hace poco. Tiene la sensacion que muchos

perciben su presencia como alguien que viene a buscar a quien echar. Trabaja mucho con el

gerente administrativo.

11) ;Cémo le parece que se sienten las personas en relacién a su trabajo?

Se nota que estdn cansados, quizds sea porque llevan trabajando mucho tiempo en esos

puestos. Las situaciones conflictivas son desgastantes y creo que es como que hay cierta

resignacion de que las cosas no van a cambiar.

12) ;C6émo es su contacto diario con el drea administrativa?

Es para detectar problemas.

13) ;Qué estilo de supervision es ejercido y qué opina ud. al respecto?

Es muy cerrado, lo que dice él es lo que ha que hacer, es autocrdtico. Estd a la defensiva.

14) ;Cuéles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacién a dicha drea?

En relacion a la presentacion de informes y al manejo de la informacion

15) ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos

anteriormente? ;Con qué resultados?

No, es eso lo que se éstd buscando.

120



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Tercer entrevista semidirigida: Encargado del Area administrativa

Miércoles 10 de noviembre de 2004.15:00hs.

1) ;Cudl es el objetivo de esta empresa?
Maximizar los beneficios cumpliendo con los requisitos de calidad exigidos por los clientes.
2) ;Cudl es su funcién dentro de la organizacién?

Gerente de administracion y finanzas. Se relaciona con todo lo administrativo, medicion de
resultados, andlisis de cash flow, proyecciones de presupuestacion y participacion es aspectos
Impositvos.
3) ;Hace cuanto que trabaja ud. y cémo fue su ingreso?

Trabaja en la empresa hace aproximadamente cuatro aiios y su ingreso fue a partir de una
seleccion externa.
4) ;Cudl es el objetivo del drea administrativa dentro de esta empresa?
Poder brindar informacion precisa y segura en tiempo.
5) ;Dicho objetivo se cumple?
No debido a diversas dificultades.
6) ;Cémo ha sido el desarrollo del area dentro de la empresa?
La historia de la empresa parte de un cambio cultural.
En los noventa era un SA y en el 2000 se vende el paquete accionario a los americanos. En
esos 10 afios se detectan irregularidades en la AFIP, balances no creibles que con la inversion
de los capitales extranjeros habia que blanquear. E] balance de los 10 iiltimos afios daba
negativo, perdiendo credibilidad la empresa frente a los bancos y a la AFIP. Con el afio 2000
llega el nuevo vicepresidente, antes habia un administrador. Frente a este cambio todos
renunciaron por lo tanto le toco armar un equipo nuevo bdsico desde cero. En ese momento
estaban con el ocupante del puesto “Proveedores y bancos” y con una contadora (Que
cuando supo que la empresa entraba en concurso se file a otra) y file reemplazada por la
ocupante del puesto “Asistente de controller’.
Habia que imponer a la Administracion pautas de presupuestacion internacional. La empresa

a los 6 meses empieza a tener deficiencias de indole financiera y es cuando hace un pedido de
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apertura de concurso preventivo en marzo del 2002. En diciembre se homologa el concurso y
habia necesidades de créditos.

Hoy dicha situacion cambid y hasta se trabajan los dias sdbados. Apenas fue adquirida la
empresa comenzaron con las normas de calidad. Antes los balances eran esporddicos, ahora
deben ser mensuales y e deben evaluar los tipos de clientes. De ahi que surge la necesidad de
hacer andlisis de costos especificos, contabilizar los costos en un sistema.

7) ;Cudntas personas la integran y cémo estan distribuidas sus funciones?

8) ;Qué antigiiedad tienen las personas que trabajan alli y como han sido seleccionadas?

Asistente de controller: Fue seleccionada hace dos asios y medio. Tiene formacion contable y

realiza los cierres de balances. Confecciona declaraciones juradas de impuestos, supervisa
facturacion a clientes (que es un tema delicado). Realiza controles de débitos a clientes y a
proveedores (su calidad y rechazo).Activa y reporta las cobranzas a clientes. Prepara
cualquier tipo de informe solicitado por cualquier parte de la organizacion.

Ocupante del puesto “Proveedores y bancos”: Entro hace tres afios y ocho meses

recomendado por €l. Realiza pago a proveedores, emite drdenes, hace firmar los cheques.
Hace conciliaciones bancarias y reporta de manera diaria movimientos de bancos. Concilia la
cuenta proveedores. Colabora en la contabilizacion de las facturas.

Auxiliar de compras productivas: Se encarga de las compras de herramientas y aceros
especiales. Hace comercio exterior, se relaciona con el despachante de aduana. Fmite
ordenes de compras productivas. Solicita cotizaciones. Antes trabajaba en logistica.

Auxiliar de compras no productivas: Depende del drea comercial pero hace tareas
administrativas. Contabiliza facturas y las verifica con los remitos. Hace un manejo del fondo
fijo (caja chica) Realiza las compras no productivas. Entro en el aio 2002 por un contacto.
Recepcionista: Ya estuvo trabajando durante un tiempo pero se fie y volvio. Es Ia
recepcionista, telefonista y asistente de gerencia. Emite y carga en el sistema las facturas a
clientes supervisada por la ocupante del puesto de Cobranzas.

9) ;Cémo definiria la relacién que mantienen las personas dentro del drea administrativa?
Hay un buen clima laboral con las tensiones normales que todo trabajo implica.

10) ;Cémo es su relacién con los empleados de dicha drea?
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Muy buena. Intentamos trabajar en forma conjunta para conseguir los objetivos propuestos.
Mantiene una buena relacion con todos ya que considera que es fundamental para poder
trabajar armoniosamente.

11) ;Cémo le parece que se sienten las personas en relacién a su trabajo?

Yo creo que estin conformes con el trabajo que tienen, pero no se ve una alta motivacion y
muchas veces hay mal humor.

12) ;Cuéles son las principales vias de comunicaciéon que se utilizan?

Cara a cara y e-mails. Las ocupantes de los puestos de “Auxiliar de compras no productivas”y
de

“Auxiliar de compras” tienen reuniones diarias en produccion todos los dias a las 15:30.

13) ;Como es el estilo de supervision que ud. ejerce?

Se describe como participativo, busca la causa del problema y llama al responsable pero no
para “verduguearlo”.

14) ;Qué resultados le otorga, en su opinidn, ejercer dicho estilo de supervisién?

A veces evita ser duro porque en la organizacion tipo matricial intenta preservar la
integridad psiquica de los empleados sobre todo de las mujeres.

15) jCuadles son los principales inconvenientes que ud. percibe en relacién al drea que ud.
tiene a cargo?

Hay muchos errores en la facturacion. No es confiable la carga de datos en el sistema.

Otro aspecto a trabajar es la comunicacion, en las reuniones diarias no se tocan ciertos temas.
Falta orden en la comunicacion. La vordgine los lleva a no controlar.

16) ;Se han implementado algin tipo de medidas frente a los inconvenientes expuestos
anteriormente? ;Con qué resultados?
Hay errores en la facturacion se hizo un seguimiento y eso optimizo los resultados Todo lo
que se controla se mejora. Es necesario realizar controles de inventarios del drea de logistica.
Hay que asegurase que todas las operaciones que se realicen estén respaldadas por

comprobantes
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Descripciones de Puestos

Datos de Identificacién del puesto

Nombre del Puesto: Asistente de Controller
Dpto. o Seccién: Administracion y Finanzas
Es supervisado por: Gerente de Administracion y Finanzas

Supervisa a: No tiene supervisados

Posicién del puesto en el organigrama

Presidente

Vice - Presidente

[ \ \ \ \ \ \
. » RRHH y
Ad"’]__'rn';:j;'son YU Asesor IHDirector Comercial Planeamiento Calidad Macsfz}g;a y Ruedas Ingenieria
Estratétgico 9
. Auxiliar de Aucxiliar de
Agz:]et?;ﬁedre PrO\éeaeni%rses y Compras Compras no Recepcionista Mantenimiento

Productivas Productivas

Contexto del puesto:

Horarios
Horario Habitual: 8: 00- 18:00 hs.......................................... Fijo Il Rotativo [

Jornada: Continuada W Discontinuada [

Disponiblidad para viajes: INO €8 IIECESAITO. ...............ooeeeeuueeeeeeeeeeeeeeieieeeeseeeisiiiaseeessssssssssssseeesssnsins

Condiciones ambientales: (Contaminacién- Ruidos- [luminacién- Temperatura) No se presentan de

manera tal que influyan en el drea de trabajo.
Riesgos: Las caracteristicas del trabajo no implican riesgos relevantes

Esfuerzo fisico y/o mental: E/ trabajo requiere concentracion, atencion, dinamismo y agudeza

visual.
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Contenido del puesto:

Resumen del puesto (u Objetivos del puesto o Misién del Puesto)

Llevar adelante una correcta y prolija contabilidad de la empresa que permita acceder a
Informacion confiable para la toma de decisiones asi como permanecer impositiva y

legalmente en regla.

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precision las funciones y tareas que

desarrollan en el puesto, la frecuencia de su ejecucidn: diaria, semanal, mensual y el tiempo
aproximado que le insume cada una)

Nota: Debido a las caracteristicas del drea relevada y de cada uno de los puestos se omitird la
Informacion referente a frecuencia de ejecucion y tiempo de realizacion, ya que se trata de tareas

dificiles de contabilizar estrictamente.

* A partir de la informacion extraida de la facturacion mensual de la empresa, liquida los
Impuestos del mes tales como Ingresos Brutos, Ganancias, IVA, Comercio e Industria

@«

entre otros los que, posteriormente, serdn entregados al puesto “Proveedores y
Bancos‘para que efectiie el pago.

* Controla diariamente las cobranzas que se realizaron a lo fines de que a fin de mes se
pueda realizar un cierre de Ia contabilidad mensual.

» Corrige, previa autorizacion del superior (Gerente de Administracion y finanzas), la carga
de informacion de asentamiento de movimientos contables en caso que se detecten
errores.

* Controla en los remitos de logistica para facturacion, el mimero de CUIT del proveedor,
su posicion en relacion al IVA. lo que facilita la carga de informacion en el rubro
correspondiente.

* Realiza notas de débitos a proveedores (previa autorizacion del Vice- Presidente y

Director Comercial) en fincion de material que haya sido rechazado. Realiza, si el caso asf

lo requiere, notas de crédito a proveedores con el mismo procedimiento.
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Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

U No toma decisiones.

U Toma decisiones sobre temas simples

U Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

U Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores
U Toma decisiones sobre politicas de la organizacion

Por el trabajo de otros:

U No tiene supervisados

O Supervisa personal operativos

O Supervisa personal de primer nivel de supervisién
O Supervisa personal de segundo nivel de supervisién
O Supervisa personal de alto nivel

Por material y/o equipos:

U No tiene responsabilidad sobre bienes

U Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo

U Tiene responsabilidad regular y permanente.

U Esresponsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

Por la custodia y manejo de dinero:

U No tiene responsabilidad por dinero ni valores

U Esresponsable por pequefias sumas

U Esresponsable por sumas medianamente significativas

U Maneja sumas importantes

U Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por informacién confidencial.

U No tiene acceso a ese tipo de informacién

U Tiene responsabilidad media sobre informacién general emergente de reuniones
U Es responsable por informacidn relacionada con estrategias y politicas

U Es responsable pleno por informacién muy confidencial.

Por la seguridad de las personas:

U No tiene responsabilidad alguna
U Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

U Es responsable directo por la implementaciéon de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Descriptivo:

Realizar Ia liquidacion de impuestos antes de Ia fecha de sus vencimientos.

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué
Logistica Para realizar control de los remitos y
resolucion de los problemas
Ingenieria Para hacer rechazos a los clientes y
proveedores

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué

Bancos Para revisar la informacidn pertinente a
la planificacion de cobranzas

Clientes Para hacerles cobranzas

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus compaiieros en el drea
administrativa?

Son buenas relaciones. Son relaciones como en todo trabajo.

2. ;Cémo definiria la relacién que mantiene con su superior?

Buena.

3. ;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?

Tenemos poco tiempo libre, pero no tengo preferencias. Me relaciono mas por el trabajo

«;

que realizo con el ocupante del puesto “Proveedores y bancos” y con el gerente

administrativo, aunque también con las otras chicas diariamente me relaciono.
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4. ;Como se siente en su puesto de trabajo?

Me siento bien, aunque me gustaria poder colaborar mas. Por ejemplo, yo sé que la
empresa estd en concurso de acreedores y yo tengo una especialidad hecha en sindico
concursal. Acd saben eso y nunca nadie me preguntd ni me consulto si me gustaria saber
cdémo van las cosas. Yo siento que puedo aportar y aparte me interesa saber como va la
empresa en ese proceso.

5. (Qué eslo que mais le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?

Me gusta el trabajo que hago. Me gusta hacer los cierres contables mensuales. Lo que no
me gusta son los débitos a proveedores. Me gustan los cierres contables pero generan
mucha tension hacerlos porque no siempre estd la informacidn actualizada y comienzan
las peleas y eso a uno lo hace sentir mal. Ademads hay que darle exclusiva prioridad a esa
tarea y dejar todo lo demds. Quizds tendriamos que trabajar mas en equipo para que no

jpasen esas cosas.
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Nombre del Puesto: Proveedores y Bancos

Dpto. o Seccién: Administracion y Finanzas

Es supervisado por: Gerente de Administracion y Finanzas

Supervisa a: No tiene supervisados

Posicién del puesto en el organigrama

Presidente

Vice - Presidente

Administracion y ; ) RRHH. Y " Manufactura 'y .
Finanzas H Asesor IHDirector Comercial Planeamiento Calidad Logistica Ruedas Ingenieria
Estratétgico 9
. Aucxiliar de Aucxiliar de
Agz;et?;ﬁedre Pro‘ée:nizr:s y Compras Compras no Recepcionista Mantenimiento
Productivas Productivas

Contexto del puesto:

Horario Habitual: 8 00- 18:00hs....................cccaueeeeeeennnn.....

Jornada:

Continuada W

Prolongacién de la Jornada: No hay prolongacion

Disponiblidad para viajes: Para realizar viajes cortos dentro de Ia ciudad de Cérdoba. Por lo tanto es

Horarios

Discontinuada L[]

necesario que tenga movilidad propia.

Fijo @ Rotativo U

Condiciones ambientales: (Contaminacién- Ruidos- I[luminacién- Temperatura) No se presentan

de manera tal que influyan en el drea de trabajo.

Riesgos: Las caracteristicas del trabajo no implican riesgos relevantes

Esfuerzo fisico y/o mental: £/ trabajo requiere concentracion, atencion, dinamismo y agudeza

visual,
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Contenido del puesto:

Resumen del puesto (u Objetivos del puesto o Misién del Puesto)

Manejar los fondos de la empresa en una manera ordenada y responsable que permita efectuar los

pagos en fecha controlando los movimientos contables y Ilevando un registro de los mismos.

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precisién las funciones y tareas que
desarrollan en el puesto, la frecuencia de su ejecucién: diaria, semanal, mensual y el tiempo
aproximado que le insume cada una)

Nota: Debido a las caracteristicas del drea relevada y de cada uno de los puestos se omitird la
informacion referente a frecuencia de ejecucion y tiempo de realizacién, ya que se trata de tareas

dificiles de contabilizar estrictamente.

» Prepara pagos a proveedores cargando la factura en el sistema informdtico junto con el
remito que luego son archivados en un bibliorato por vencimiento junto a la orden de
pago. Esta informacion es supervisada por el Gerente de Administracion y Finanzas quien
le asigna fechas a los cheques que serdn firmados por el Vice-Director y luego entregados
de vuelta a este puesto para que sean distribuidos a los distintos proveedores.

» Hace andlisis de saldos y conciliaciones en los que evalia qué es lo que hay que pagar y en
qué estado se encuentran las cuentas.

» Paga dos veces a la semana distintas cuentas de la empresa ( Los dias martes y viernes)

* Realiza trdmites en los bancos y otros tipos de trdmites no bancarios

» FEmite cheques

» Carga las facturas en el sistema informdtico a los fines que dicha informacion permita
hacer cierres de balances. Las facturas del mes deben ser cargadas durante el transcurso

del mismo para que se pueda evaluar los gastos que se originaron en ese periodo.
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Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

a
a
a
Q

No toma decisiones.
Toma decisiones sobre temas simples
Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores

U Toma decisiones sobre politicas de la organizacién

Por el trabajo de otros:

Q
O
O
O
O

No tiene supervisados

Supervisa personal operativos

Supervisa personal de primer nivel de supervisiéon
Supervisa personal de segundo nivel de supervisién

Supervisa personal de alto nivel

Por material y/o equipos:

Q
a
a
a

No tiene responsabilidad sobre bienes
Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo
Tiene responsabilidad regular y permanente.

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

Por la custodia y manejo de dinero:

a
a
a
Q
Q

No tiene responsabilidad por dinero ni valores

Es responsable por pequeiias sumas

Es responsable por sumas medianamente significativas
Maneja sumas importantes

Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por informacidén confidencial.

Q
Q
Q
Q

No tiene acceso a ese tipo de informacién
Tiene responsabilidad media sobre informacion general emergente de reuniones
Es responsable por informacidn relacionada con estrategias y politicas

Es responsable pleno por informacién muy confidencial.

Por la seguridad de las personas:

Q
Q
Q

No tiene responsabilidad alguna
Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Descriptivos:

Controlar y registrar los movimientos bancarios

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué

Vice- Presidente y Gerente Para que aprueben las drdenes de pago,
Administrativo Financiero emitan y firmen los cheques.

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué
Bancos Para realizar pagos y trdmites variados
Proveedores Para entregarles pagos

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus compaifieros en el drea
administrativa?

Somos buenos compaiieros de trabajo. A mi me gusta llevarme bien con todos. No me

gustan los problemas.

2. ;Coémo definiria la relacién que mantiene con su superior?

Muy buena.

3. ;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?

Como dije antes me gusta llevarme bien con todos. Incluso me relaciono con gente de

otras dreas de la empresa (por ejemplo logistica).Me gustan mucho las relaciones

publicas.

4. ;Coémo se siente en su puesto de trabajo?

Bien, me gusta lo que hago. Odio tener que levantarme temprano. Si yo pudiera entrar a

trabajar a las 9:30, seria feliz. Pero, me siento cdmodo.
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5. (Qué eslo que mais le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?

Lo que menos me gusta es levantarme temprano. También para hacer trdmites e ir de
banco en banco tengo que hacer muchas colas y se pierde tiempo. Eso por ahi no se
entiende de que uno se demord mucho haciendo colas, o buscando estacionamiento o
yendo de acd para alld. Tampoco me gusta mi escritorio, me hace sentir inseguro en
cuanto al manejo del dinero, es muy abierto y cualquiera pasa ve un cheque y después
empiezan los malentendidos:” Yo vi que tenia un cheque de tanto a pagar a fulano” y

nada que ver pero a partir de eso se arma un lio bdrbaro y empiezan las desconfianzas.

133




Datos de Identificacién del puesto

Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

Nombre del Puesto: Auxiliar de Compras Productivas

Dpto. o Seccién: Comercial

Es supervisado por: Director Comercial

Supervisa a: No tiene supervisados

Posicion del puesto en el organigrama

Presidente

Vice - Presidente

Administracién y | |
Finanzas

Asesor

IHDirector Comercial

RRHH y
Planeamiento
Estratétgico

Calidad

Manufactura y
Logistica

Ruedas

Ingenieria

— L

—

Asistente de Proveedores anace Auwiliar de
Controller Bancos y Compras Compras no Recepcionista Mantenimiento
Productivas Productivas
Contexto del puesto:
Horarios

Horario Habitual: & 00- 18:00 B.............oooovoovvessocceeeeeern Fijo M Rotativo U

Jornada:

Prolongacién de la Jornada: No Aay prolongacion.........................ieeciiierciiinecneiiencinns

Continuada H Discontinuada [

Disponiblidad para viajes: INO @S MIECESAITO.............cccecuvueeeeeeeeeeeeiiieeeeeeeeiesieiisseeeessssssisisseeesssssssssns

Condiciones ambientales: (Contaminacién- Ruidos- [luminacién- Temperatura) No se presentan de

manera tal que influyan en el drea de trabajo.
Riesgos: Las caracteristicas del trabajo no implican riesgos relevantes

Esfuerzo fisico y/o mental: EJ trabajo requiere concentracion, atencion, dinamismo y agudeza

visual.
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Contenido del puesto:

Resumen del puesto (u Objetivos del puesto o Misién del Puesto)

Realizar el activamiento las compras realizadas a los fines que Ia empresa cuente con la
materia prima necesaria para elaborar sus productos con calidad en tiempo y forma.
Hacer el seguimiento de los productos vendidos al exterior controlando cada uno de los pasos

hasta su llegada a destino.

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precisién las funciones y tareas que

desarrollan en el puesto, la frecuencia de su ejecucién: diaria, semanal, mensual y el tiempo
aproximado que le insume cada una)

Nota: Debido a las caracteristicas del area relevada y de cada uno de los puestos se omitird la
informacion referente a frecuencia de ejecuciéon y tiempo de realizacién, ya que se trata de tareas

dificiles de contabilizar estrictamente.

*  Realiza Ia compra de coronas y aceros teniendo en cuenta la informacion que le brinda
logistica en un programa de entrega al cliente que, mas una tabla especifica, permite
calcular la materia prima que habrd que emplear.

* Genera la orden de compra que serd archivada junto a la factura y a la requisicion. Una
vez armado el legajo, este es entregado a “ Proveedores y Bancos” o a la “Auxiliar de
Compras no Productivas”

* Pide presupuestos a los fines de contar con distintas opciones al momento de elegir un
proveedor para realizar Ia compra.

* Entrega cheques a proveedores que llegan a la empresa.

* Realiza el comercio exterior de los productos para ello se contacta con el despachante de
aduana y evalia por cudl medio serd enviada la mercaderia debido a que esto determinard
el tipo de embalaje que deberd usar ( si es por mar debe ir embalada en madera , si es por
aire deberd ir embalada en una caja o embalajes especiales)

* Gestiona que la mercaderia haya llegado en condiciones a destino.

* Gestiona las importaciones de materia prima a través del despachante de aduana

* Realiza la cotizacion de los productos en funcion, entre otros aspectos, del costo materia

prima que éstos tienen. Esta tarea se realiza conjuntamente con el drea de logistica.
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Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

U No toma decisiones.

U Toma decisiones sobre temas simples

U Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

U Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores
U Toma decisiones sobre politicas de la organizacién

Por el trabajo de otros:

U No tene supervisados

O Supervisa personal operativos

O Supervisa personal de primer nivel de supervisién
O Supervisa personal de segundo nivel de supervisién
O Supervisa personal de alto nivel

Por material y/o equipos:

U No tiene responsabilidad sobre bienes
U Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo
U Tiene responsabilidad regular y permanente.

U Es responsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

Por la custodia y manejo de dinero:

U No tiene responsabilidad por dinero ni valores

U Es responsable por pequefias sumas

U Es responsable por sumas medianamente significativas

U Maneja sumas importantes

U Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por informaciéon confidencial.

U No tiene acceso a ese tipo de informacién

U Tiene responsabilidad media sobre informacién general emergente de reuniones
U Es responsable por informacidn relacionada con estrategias y politicas

U  Es responsable pleno por informacién muy confidencial.

Por la seguridad de las personas:

U No tiene responsabilidad alguna
U Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

U Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Descriptivos:

Realizar Ia compra de la materia prima y su seguimiento de manera rdpida para que no se

pare el proceso productivo de la empresa.

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué
Logistica Para pedir programa de cliente y estimar
las compras a realizar.
Para hacer la cotizacion de los productos.

Produccion Para hacer compras de coronas y aceros.

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué
Proveedores de herramientas Para pedir presupuestos y realizar Ia
y aceros compra
Despachante de aduana Para gestionar la comercializacion exterior
de los productos
Para gestionar importaciones de materia
prima

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus compafieros en el area
administrativa?

Y son relaciones como en todo trabajo, a veces buenas, otras no tan buenas.

2. ;Cémo definiria la relaciéon que mantiene con su superior?

Mi jefe directo que es el gerente comercial es bastante delegativo porque anda de acd para

alld. ;El gerente administrativo financiero, del que no dependo muchas veces nos controla y

nos pide cosas asi que tengo dos jefes! jEspero que el vice director no le dé por venir a

mandarnos, y eso que tiene la oficina cerca! ;Y ahora el asesor capaz que también venga a

controlarnos!
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3. ;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?
jComo si tuvieramos muchos ratos libres! Mird al estar en la misma drea charlds con
todos mientras te tomds un café que siempre lo prepara la recepcionista. Eso si no hay
ningun Ifo y no es cierre de mes en donde hay que hacer balances y todos nos peleamos
con todos y no se puede ni tomar un café juntos. Lo feo es que ahora desde recursos
humanos nos acomodan con quien almorzar, yo no sé porqué. Y por ahf te embrocaste
con alguien con algo y justo te toca a ir almozar con esa persona, jla comida no te baja!
4. ;Como se siente en su puesto de trabajo?
Ahora muy bien porque estoy muy entusiasmada con esto de estar encargada del
comercio exterior de las piezas. Estoy aprendiendo un monton, es por eso que no le doy
bolilla a los puterios que surgen porque ando ocupada en otras cosas. Pero que no se
metan con mis cosas porque ahf salto.
5. ;Qué eslo que mas le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?
Lo que mds me gusta es el trabajo en la comercializacion al exterior de las piezas. Lo que
menos me gusta es que somos un drea a la que nunca se le da importancia. Tenemos que
andar corriendo tras los tiempos de produccion que les falta tal pieza urgente sino se para
la mdquina y la quieren ya, y no hay forma de hacerles entender que para comprar esa
Dleza o material hay que respetar ciertos pasos administrativos que Illevan tiempo, llamar
al proveedor etc. Al los que tenemos la culpa que no hayan previsto esa situacion somos
siempre nosotros, el drea administrativa. Las demds dreas siempre tienen razon y son mas
escuchadas nosotros en cambio no. Yo creo que debe ser por eso que anda tan loco el

gerente administrativo que anda tirando drdenes a todo el mundo.
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Datos de Identificacién del puesto

Nombre del Puesto: Auxiliar de Compras No Productivas

Dpto. o Seccién: Comercial
Es supervisado por: Director Comercial
Supervisa a: No tiene supervisados

Posicién del puesto en el organigrama

Presidente

Vice - Presidente

[ \ \ \ \ \ |
. » RRHH y
Adn::lmz:zziglson y U Asesor HDirector Comercial Planeamiento Calidad Mafsle.ﬁg;a y Ruedas Ingenieria
Estratétgico 9
. Auxiliar de Aucxiliar de
Agz;et?;ﬁedre PrO\éeaeni(‘))rses y Compras Compras no Recepcionista Mantenimiento
Productivas Productivas
Contexto del puesto:
Horarios
Horario Habitual: & 00- 18:00 B.............oooovvoooerroceeeereon Fijo M Rotativo U

Jornada: Continuada B Discontinuada [l

Prolongacién de la Jornada: No Aay prolongacion........................oeeeiccnccnnininiceieennes

Disponiblidad para viajes: INO @S IIECESAITO. .............coeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesereeeeeesessaennns

Condiciones ambientales: (Contaminacién- Ruidos- Iluminacién- Temperatura) No se presentan de

manera tal que influyan en el drea de trabajo.
Riesgos: Las caracteristicas del trabajo no implican riesgos relevantes

Esfuerzo fisico y/o mental: EJ trabajo requiere concentracion, atencion, dinamismo y agudeza

visual,
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Contenido del puesto:

Resumen del puesto (u Objetivos del puesto o Misién del Puesto)

Generar la gestidn y activamiento de los insumos no productivos con eficiencia y rapidez para que

lleguen en tiempo y forma a la empresa.

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precisién las funciones y tareas que

desarrollan en el puesto, la frecuencia de su ejecucién: diaria, semanal, mensual y el tiempo

aproximado que le insume cada una)

Nota. Debido a las caracteristicas del drea relevada y de cada uno de los puestos se omitird la
Informacion referente a frecuencia de ejecucion y tiempo de realizacion, ya que se trata de tareas
dificiles de contabilizar estrictamente.

* Pide las requisiciones de compras desde el drea de mantenimiento.

* Busca presupuesto, elige el proveedor y realiza la compra de insumos mensuales para el
panol ( Area de Produccion)

* Arma el legajo con la requision, la orden de compra y el proveedor y lo pasa a
“Proveedores y Bancos”

* Contabiliza las facturas y las carga en el sistema informdtico controldndolas con sus
remitos y los precios que figuran en las mismas. Todo esto lo realiza en colaboracidn con
el puesto “Proveedores y bancos”

* Maneja el fondo fijo segiin sea necesario y dentro de un presupuesto asignado y luego
presenta los gastos realizados al Gerente de Administracion y Finanzas.

* Controla que todos los remitos tengan su factura para poder cerrar el ejercicio. En caso
que no las tengas procede a hacer el reclamo de Ia misma.

* Archiva las drdenes de pagos
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Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

U No toma decisiones.

U Toma decisiones sobre temas simples

U Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

U Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores
U Toma decisiones sobre politicas de la organizacion

Por el trabajo de otros:

U No tene supervisados

O Supervisa personal operativos

O Supervisa personal de primer nivel de supervisién
O Supervisa personal de segundo nivel de supervisién
O Supervisa personal de alto nivel

Por material y/o equipos:

U No tiene responsabilidad sobre bienes

U Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo

U Tiene responsabilidad regular y permanente.

U Es responsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

Por la custodia y manejo de dinero:

U No tiene responsabilidad por dinero ni valores

U  Es responsable por pequerias sumas

U Es responsable por sumas medianamente significativas

U Maneja sumas importantes

U Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por informacién confidencial.

U No tiene acceso a ese tipo de informacién

U Tiene responsabilidad media sobre informacién general emergente de reuniones
U Es responsable por informacidn relacionada con estrategias y politicas

U Es responsable pleno por informacién muy confidencial.

Por la seguridad de las personas:

U No tiene responsabilidad alguna
U Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

U Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Descriptivos:

Hacer las compras que le piden desde produccion de manera correcta garantizando calidad y

rapidez

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué

Produccion y Mantenimiento | Para pedir requisiciones que informen
acerca de las compras hay que realizar

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué
Proveedores Para realizar compras de distintos tipos de
insumos

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus compariieros en el drea
administrativa?
Trabajamos bajo mucha presion y yo creo que eso afecta a las relaciones. No son buenas
ni malas. Cada uno hace lo que puede.
2. ;Coémo definiria la relacién que mantiene con su superior?
Es distante porque €l estd poco.
3. ;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?
Con Ia auxiliar de compras productivas como trabajamos juntas compartimos bastantes
cosas. También me llevo bien con la recepcionista. Ella quiere que todos nos llevemos bien.
4. ;Coémo se siente en su puesto de trabajo?

Me gusta sentir que trabajo bien, aunque no nos lo digan.
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5. ;Qué eslo que mds le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?

Cuando desde produccion y mantenimiento me agradecen porque les compré lo que
necesitaban rdpidamente me hace sentir bien. No me gusta cargar las facturas en el sistema
Informdtico porque siempre hay Iio con eso y después nos retan a todos. Lo que menos me

gusta es cuando trabajamos pensionados porque hubo algiin problema.
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Datos de Identificacién del puesto

Nombre del Puesto: Recepcionista
Dpto. o Seccién: No tiene un drea especifica
Es supervisado por: Vice- Presidente

Supervisa a: No tiene supervisados

Posicién del puesto en el organigrama

Presidente

Vice - Presidente

[ \ \ \ \ \ |
. p RRHH y
Adn::lmz:zziglson y U Asesor HDirector Comercial Planeamiento Calidad Mafsle.ﬁg;a y Ruedas Ingenieria
Estratétgico 9
. Auxiliar de Aucxiliar de
Agz;et?;ﬁedre PrO\éeaeni(‘))rses y Compras Compras no Recepcionista Mantenimiento

Productivas Productivas

Contexto del puesto:

Horarios
Horario Habitual: 8 00- 18:00 hs.......................................... Fijo B Rotativo U

Jornada: Continuada B Discontinuada [l

Disponiblidad para viajes: INO €8 IIECESALTO. ..............oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeesesseeeeeeeseaeans

Condiciones ambientales: (Contaminacién- Ruidos- [luminacién- Temperatura) No se presentan de

manera tal que influyan en el drea de trabajo.

Riesgos: Las caracteristicas del trabajo no implican riesgos relevantes

Esfuerzo fisico y/o mental: £/ trabajo requiere concentracion, atencion, dinamismo y agudeza

visual.
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Contenido del puesto:

Resumen del puesto (u Objetivos del puesto o Misién del Puesto):

Representar a la empresa con una imagen de eficiencia y amabilidad tanto telefénicamente

como personalmente frente a las personas que llegan hasta allf.

Funciones y tareas del puesto: (A continuacién detalle con precisién las funciones y tareas que

desarrollan en el puesto, la frecuencia de su ejecucién: diaria, semanal, mensual y el tiempo

aproximado que le insume cada una)

Nota: Debido a las caracteristicas del drea relevada y de cada uno de los puestos se
omitira la informacién referente a frecuencia de ejecucién y tiempo de realizacion, ya que se

trata de tareas dificiles de contabilizar estrictamente.

* Atiende el teléfono y deriva la llamada a quien corresponda dentro de cada drea con Ia
mayor rapidez posible para no hacer esperar a la persona que llama.

* Realiza diversas llamadas a pedido de distintas personas de la empresa

* Atiende telefonicamente a los proveedores y les informa acerca de si hay algiin pago para
ellos.

* Entrega pagos a proveedores que llegan hasta la empresa a buscarlos.

* Controla, junto a un listado que emite el sistema informdtico, los remitos anteriores a las
facturas de los clientes que son enviados desde logistica. Posteriormente controla los
precios y emite las facturas por duplicado, enviando Ia original por correo al cliente y
quedando Ia copia guardada un archivo junto al remito.

» Envia distintos tipos de correspondencia por correo.

* Maneja la agenda del Vice- Presidente avisdndole las actividades del dfa y recordindole

eventos particulares y tareas a realizar
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Realiza reservas de viajes y hoteles principalmente para el Vice- Presidente en funcion
que su agenda asf lo requiera

Realiza Ia requisicion de compras de libreria, correo e insumos informdticos y se la
entrega a la “Auxiliar de Compras no Productivas” junto a los presupuestos asignados para
cada producto.

Colabora con el drea de Recursos Humanos cargando en el Sistema Informdtico horas
extras que hizo el personal, (dato que se obtiene desde el sistema del reloj) asf como
también los controles médicos de ausentismos.

Sirve café a sus compaiieros y a las visitas que llegan a la empresa.
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Responsabilidades del puesto:

Por Decisiones:

L No toma decisiones.

U Toma decisiones sobre temas simples

U Toma decisiones sobre temas complejos referidos a su sector

U Toma decisiones sobre temas que involucran a diferentes sectores

U Toma decisiones sobre politicas de la organizacion

Por el trabajo de otros:

U No tene supervisados

O Supervisa personal operativos

O Supervisa personal de primer nivel de supervisién

O Supervisa personal de segundo nivel de supervisién

O Supervisa personal de alto nivel

Por material y/o equipos:

Q
Q
Q
Q

No tiene responsabilidad sobre bienes
Tiene responsabilidad minima sobre equipos de trabajo
Tiene responsabilidad regular y permanente.

Es responsable directo del mantenimiento de equipos y materiales

Por la custodia y manejo de dinero:

Q
a
a
a
a

No tiene responsabilidad por dinero ni valores

Es responsable por pequeiias sumas

Es responsable por sumas medianamente significativas
Maneja sumas importantes

Tiene responsabilidad habitual y directa sobre cifras de mucha importancia

Por informaciéon confidencial.

Q
Q
Q
Q

No tiene acceso a ese tipo de informacién
Tiene responsabilidad media sobre informacion general emergente de reuniones
Es responsable por informacién relacionada con estrategias y politicas

Es responsable pleno por informacién muy confidencial.

Por la seguridad de las personas:

a
a
a

No tiene responsabilidad alguna
Tiene una responsabilidad media por la seguridad de otros

Es responsable directo por la implementacién de medidas de seguridad
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Estdndares de Desempeiio

Descriptivos:

Derivar las llamadas hacia las personas correspondientes con la mayor rapidez posible.
Pasar Ia informacidn y los mensajes a las personas destinatarias.

Realizar las facturas correctamente revisando remito y precios.

Relaciones Sociales:

Relaciones Internas:

Con Quién Para qué
Vice- Presidente Para intercambiar informacion
Logistica Para pedir remitos para luego facturarlos
RRHH Para colaborar en la carga de horas extras y
ausentismos

Relaciones Externas:

Con Quién Para qué
Hoteles y Agencias de Viajes Para realizar reservas
Proveedores Para avisar y entregar pagos
Personas que llaman y llegan Para derivarlas a quien corresponda
a la empresa

1. ;Como podria definir las relaciones que mantiene con sus compaiieros en el area
administrativa?

Yo creo que todos nos esforzamos por llevarnos bien, pero es muy dificil. Pasamos muchas

horas juntos, somos distintos y hay muchas tensiones.

2. ;Como definiria la relacién que mantiene con su superior?

E's una relacion recta, cordial. Si uno es eficiente todo marcha bien.

3. ;Con que personas prefiere relacionarse en sus ratos libres?

Yo en cuanto tengo un tiempo intento que se relajen porque escucho los comentarios y

percibo como estd el clima, les sirvo un café, les hago una broma.
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4. ;Como se siente en su puesto de trabajo?

A mi me gusta mi trabajo, pero uno se siente mal cuando hay roces entre los compaiieros
en forma permanente porque uno hizo una cosa y el otro tal otra. No es bueno trabajar
asf.

5. ;/Qué eslo que mds le gusta y menos le gusta de su puesto de trabajo?

Lo que mds me gusta es atender a la gente que llega a la empresa, por ejemplo cuando
vienen visitas del extranjero. También me gusta solucionar problemas. Ayudar al vice-
presidente en la organizacion de su agenda me hace sentir importante. No me gustan las
peleas y los problemas entre los compafieros. Lo peor es que uno termina siempre en el

medio y la armonia que intentaste lograr con todos se rompe rdpidamente.
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Respuestas a los instrumentos

Cuestionario: Comunicacidn y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacién Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacién empleada y tipo de
relaciones que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 18 afirmaciones en las que debera
marcar, segun su opinién, el grado de acuerdo que posee en relacién a las mismas. Se le

agradece su colaboracidn.

1 -Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

2-Frente a una pregunta incémoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinidn.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
3-Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque él lo dice.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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4-Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en

la formulacién de la misma.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
5-En una situacién dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
6-A veces pasa que se dice que estd todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

7-Cuando se me pide una opinién, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas,

la doy.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

8-Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaifieros y fomentar

la competencia.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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9-Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que

me afecten determinados tratos.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
10-Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas

Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo

11-Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que

tengan para decir no me interesa.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

12-Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor

de cabeza y no puedo hacerlo.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
13-Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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14-Me molesta “el tono y la manera” que se emplean para decir cosas que podrian

expresarse de otra forma.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

15-En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de

los demads, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
16-Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

17-Con él (o ella) me llevo fantdsticamente, aunque pensemos de maneras muy

distintas.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18-Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer

chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicaciéon empleada y tipo de
relaciones que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 18 afirmaciones en las que debera
marcar, segun su opinién, el grado de acuerdo que posee en relacién a las mismas. Se le

agradece su colaboracidn.

1-Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

2-Frente a una pregunta incémoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinién.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
3-Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque él lo dice.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

4-Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en

la formulacién de la misma.

Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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5-En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
6-A veces pasa que se dice que estd todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

7-Cuando se me pide una opinién, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas,

la doy.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

8-Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaifieros y fomentar

la competencia.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

9-Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que

me afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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10-Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

11-Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que

tengan para decir no me interesa.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

12-Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor

de cabeza y no puedo hacerlo.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
13-Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

14-Me molesta “el tono y la manera’que se emplean para decir cosas que podrian

expresarse de otra forma.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

156



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

15-En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de

los demads, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
16-Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

17-Con él (o ella) me llevo fantdsticamente, aunque pensemos de maneras muy

distintas.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18-Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer

chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

O Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacion empleada y tipo de relaciones

que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 16 afirmaciones en las que debera marcar, segun

su opinion, el grado de acuerdo que posee en relacion a las mismas. Se le agradece su

colaboracion.

1) Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.
U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

2) Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinion.
O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

3) Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque ¢l lo dice.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

4) Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en la

formulacion de la misma.
O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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5) En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

6) A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

7) Cuando se me pide una opinion, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas, la

doy.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

8) Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaferos y fomentar la

competencia.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

9) Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que me

afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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10) Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas
Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

11) Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que tengan
para decir no me interesa.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

12) Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor de
cabeza y no puedo hacerlo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

13) Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

14) Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian
expresarse de otra forma.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Q Totalmente desacuerdo
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15) En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de los
demas, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

16) Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

17) Con é€l (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy distintas.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18) Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer
chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacion empleada y tipo de relaciones

que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 16 afirmaciones en las que debera marcar, segun

su opinion, el grado de acuerdo que posee en relacion a las mismas. Se le agradece su

colaboracion.

1) Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

2) Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinion.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

3) Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque ¢l lo dice.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

4) Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en la

formulacion de la misma.
Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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5) En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

6) A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

7) Cuando se me pide una opinion, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas, la

doy.

Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

8) Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaferos y fomentar la

competencia.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

9) Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que me

afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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10) Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas
Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

11) Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que tengan
para decir no me interesa.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

12) Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor de
cabeza y no puedo hacerlo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

13) Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

14) Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian
expresarse de otra forma.

Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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15) En la dinamica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de los
demas, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

16) Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.
Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

17) Con ¢l (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy distintas.
Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18) Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer
chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacion empleada y tipo de relaciones

que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 16 afirmaciones en las que debera marcar, segun

su opinion, el grado de acuerdo que posee en relacion a las mismas. Se le agradece su

colaboracion.

1) Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.
U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

2) Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinion.
O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

3) Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque ¢l lo dice.
Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

4) Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en la

formulacion de la misma.
O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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5) En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

6) A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

7) Cuando se me pide una opinion, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas, la

doy.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

8) Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaferos y fomentar la

competencia.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

9) Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que me

afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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10) Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas
U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

11) Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que tengan
para decir no me interesa.

Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

12) Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor de
cabeza y no puedo hacerlo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

13) Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

14) Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian
expresarse de otra forma.

Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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15) En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de los
demas, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

16) Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

17) Con é€l (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy distintas.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18) Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer
chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacion empleada y tipo de relaciones

que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 16 afirmaciones en las que debera marcar, segun

su opinion, el grado de acuerdo que posee en relacion a las mismas. Se le agradece su

colaboracion.

1) Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.
U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

2) Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinion.
Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

3) Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque ¢l lo dice.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

4) Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en la

formulacion de la misma.
O Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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5) En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

6) A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

7) Cuando se me pide una opinion, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas, la

doy.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

8) Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaferos y fomentar la

competencia.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

9) Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que me

afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo
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10) Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

11) Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que tengan
para decir no me interesa.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

12) Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor de
cabeza y no puedo hacerlo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

13) Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

14) Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian
expresarse de otra forma.

Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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15) En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de los
demas, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

16) Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

17) Con é€l (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy distintas.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18) Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer
chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

O Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

O En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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Cuestionario: Comunicacion y relaciones en el trabajo

Fecha de aplicacion: Hora:

El siguiente es un cuestionario acerca de la comunicacion empleada y tipo de relaciones

que se dan en el mundo del trabajo. Ud. leerd 16 afirmaciones en las que debera marcar, segun

su opinion, el grado de acuerdo que posee en relacion a las mismas. Se le agradece su

colaboracion.

1) Me llevo bien solamente con la gente que piensa como yo.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

2) Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir directamente que no

quiero emitir opinion.
U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

3) Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque ¢l lo dice.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

4) Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis sentimientos no interfieran en la

formulacion de la misma.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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5) En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que es el correcto.

U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

6) A veces pasa que se dice que esta todo bien, sin embargo uno queda angustiado.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

7) Cuando se me pide una opinion, por mas que me resulte incomodo y no tenga ganas, la

doy.

U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

8) Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis compaferos y fomentar la

competencia.

O Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

9) Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo ni dejo que me

afecten determinados tratos.

U Totalmente de acuerdo
O Parcialmente de acuerdo
O En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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10) Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

11) Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por lo tanto lo que tengan
para decir no me interesa.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

12) Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me agarran nauseas, dolor de
cabeza y no puedo hacerlo.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

13) Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo mal.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

14) Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas que podrian
expresarse de otra forma.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo
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15) En la dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta el punto de vista de los
demas, por mas que esto me signifique un esfuerzo.

U Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

O Totalmente desacuerdo

16) Por mas que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y aprobarse.
U Totalmente de acuerdo
U Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

17) Con é€l (o ella) me llevo fantasticamente, aunque pensemos de maneras muy distintas.
U Totalmente de acuerdo
Parcialmente de acuerdo
U En desacuerdo

U Totalmente desacuerdo

18) Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de hablarlo, lo mejor es hacer
chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema.

U Totalmente de acuerdo

U Parcialmente de acuerdo

U En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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Andlisis de los resultados del cuestionario: “Comunicacion y relaciones en el
trabajo”

Evaluacion de los comportamientos empleados ante la imposibilidad de

no/comunicar (axioma 1)

= Rechazar explicitamente la comunicacién

Enunciado n:2) “Frente a una pregunta incomoda o tema delicado prefiero decir

2

directamente que no quiero emitir opinion.’

Resultados:

2 Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

El comportamiento de rechazo explicito de la comunicacién en el drea se ve
repartido en una mayoria que no esta de acuerdo con el mismo (es decir que considera que
hay que dar la informacién aunque no se desee hacerlo) y mientras que las otras personas

comparten la opinién de no dar informacién si no tienen ganas de hacerlo.

=  Aceptar a desgano la comunicacién

Enunciado n:7) “Cuando se me pide una opinion, por mds que me resulte
Incomodo y no tenga ganas, la doy”.

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo
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Coherentemente con lo planteado en el axioma anterior la mayoria comparte en que

hay que brindar informacién aunque sea a desgano.

= Descalificar la comunicacién

Enunciado n: 18) “Cuando un asunto se pone pesado y no tengo ganar de

hablarlo, lo mejor es hacer chistes, no tomarlo en serio y cambiar de tema .

Resultados:
: Totalmente de acuerdo
2 Parcialmente de acuerdo
3 En desacuerdo
2 Totalmente desacuerdo

Con respecto a pautas de descalificacién de comunicacién la mayoria no manifiesta

acuerdo hacia este tipo de comportamiento.

= (Creacién de un sintoma como comunicacion

Enunciado n:12) “Cuando hay que hablar acerca de cuestiones delicadas me

agarran nauseas, dolor de cabeza y no puedo hacerlo”

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

La creacién de un sintoma como expresion de rechazo de la comunicacién, es de todos

los comportamientos aquel en el que mas desacuerdo se ha manifestado.
Se concluye a partir de los datos extraidos, que la pauta de comportamiento mas

aceptada por los integrantes de ésta area en cuanto a la imposibilidad de no comunicarse es la

de aceptar la comunicacién (aunque sea sin ganas), o sino en menor grado rechazarla
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explicitamente. Se postula como pauta menos utilizada la descalificacion. La creacién de

sintoma es undnimamente rechazada como forma de expresar no comunicacion.

Evaluacion del grado de acuerdo acerca del tipo de relaciones que se establecen
en funcidén de los dos aspectos comunicacionales: contenido y relacién

(Axioma2)

= Acuerdo comunicacional en la definicidn de la relacién v a nivel del contenido

Enunciado n:1) “Me Ilevo bien solamente con la gente que piensa como yo”

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

Se expresa desacuerdo entre todos los participantes en relacién a dicho axioma, por lo
tanto se estaria afirmando lo contrario al enunciado, es decir que puede haber buena relacién

con alguien independientemente de cémo piense.

=  Desacuerdo comunicacional en la definicidn de la relacién v en el nivel del contenido

Enunciado n:13) “Sé que nunca voy a entenderme con las personas que me llevo

mal”
Resultados:

N Totalmente de acuerdo

1 Parcialmente de acuerdo
3

En desacuerdo
3
Totalmente desacuerdo
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En concordancia con el axioma anterior, se manifiesta un amplio desacuerdo, menos
por una persona (parcialmente de acuerdo), en cuanto a que no se puede llegar a un
entendimiento con alguien con el que se tiene mala relacidn. El acuerdo estaria entonces en

que se pueden compartir las ideas independientemente de la relacién que se mantenga.

Desacuerdo comunicacional en la definicién de la relacién pero no en el nivel de

contenido

Enunciado n:10) “Es posible llevarse mal, pero coincidir en las ideas”

Resultados:
3 Totalmente de acuerdo
3 Parcialmente de acuerdo
1
En desacuerdo
_ Totalmente desacuerdo

* Acuerdo comunicacional en la definicién de la relacién pero desacuerdo a nivel del

contenido
Enunciado n:17) “Con €l (o ella) me llevo fantdsticamente, aunque pensemos de
maneras muy distintas.”

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

A nivel de contenido uno de los participantes de la comunicacién se ve en la obligacién de

dudar de sus percepciones a fin de mantener una relacién vital con el otro.

Enunciado n: 16) “Por mds que sea disparatado, si lo dice “X” debe aceptarse y

»
aprobarse.
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Resultados:
! Totalmente de acuerdo
2 Parcialmente de acuerdo
3
En desacuerdo
|
Totalmente desacuerdo

» Utilizacién de la desconfirmacién de la definicién de si mismo que da uno de los

participantes de la comunicacién

Enunciado n:11) “Hay personas dentro de mi trabajo que para mi no existen, por

lo tanto lo que tengan para decir no me interesa *.

Resultados:
! Totalmente de acuerdo
N Parcialmente de acuerdo
2
En desacuerdo
4
Totalmente desacuerdo

Se concluye, a partir de los datos extraidos, que el grupo que trabaja en el area
administrativa de la empresa puede diferenciar los niveles de la comunicacién (contenido y
relacién) mostrando mayor acuerdo en aquellas afirmaciones que establecen diferencias
sutiles en los aspectos mencionadas. Los puntajes se han acumulado en aquellos enunciados
que mencionaban acuerdo al nivel de la relacién pero no en el contenido y su situaciéon
inversa.

No se comparte la postura en la cual un aspecto de la comunicacidn determina al otro

(buena relacién-acuerdo en contenido, mala relaciéon- desacuerdo contenido) asi como
tampoco utilizar la desconfirmacién como tipo de relacion. El dudar de las propias
percepciones a fin de mantener una relacién vital, tuvo respuestas repartidas lo que en este
caso se evaluara en funcion de aquellos tipos de relacién que pueden establecerse entre

superiores y subordinados.
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Evaluacién del grado de acuerdo en cuanto a la existencia de puntuacion de la

secuencias de comunicacién entre lo participantes. (Axioma 3)

= Establecer la comunicacion a partir de una sola puntuacién

Enunciados n: 5) “En una situacion dada explico mi punto de vista porque sé que
es el correcto”.

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

=  Establecer la comunicacidn a partir de una secuencia de puntuaciones

Enunciado n:15) “En /a dindmica de mi trabajo intento tener siempre en cuenta

el punto de vista de los demds, por mds que esto me signifique un esfuerzo’.

Resultados:
2 Totalmente de acuerdo
4 Parcialmente de acuerdo
1
En desacuerdo
_ Totalmente desacuerdo

Los datos obtenidos muestran acuerdo en ambos enunciados, aparentemente
contrapuestos. Podria inferirse, que se tratan de comportamientos complementarios y no
excluyentes, es decir se tiene en cuenta el punto de vista del otro, (“pero sé que el correcto es

el mio”).
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Evaluacién del grado de acuerdo en la existencia de distintas traducciones de

los aspectos analdgicos a los digitales. (Axioma 4)

» Diferenciacién de aspectos andldgicos y digitales en la emisién de un mensaje.

Enunciado n: 4) “Cuando expongo una idea creo que es mejor que mis

sentimientos no interfieran en la formulacion de la misma’,

Resultados:
3 Totalmente de acuerdo
3 Parcialmente de acuerdo
1
En desacuerdo
_ Totalmente desacuerdo

Deteccién de contradicciones entre el contenido digital y el analégico.

Enunciado n: 6) “A veces pasa que se dice que estd todo bien, sin embargo uno queda

angustiado”.
Resultados:
3 Totalmente de acuerdo
2 Parcialmente de acuerdo
1
En desacuerdo

1

Totalmente desacuerdo

Diferenciacidén y separacion del contenido andldgico y digital.
Enunciado n: 9)”"Para mi lo importante es que el mensaje llegue, no me fijo en el modo

ni dejo que me afecten determinados tratos”.
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Resultados:
B Totalmente de acuerdo
1 Parcialmente de acuerdo
3
En desacuerdo
3
Totalmente desacuerdo

Aceptacién del contenido analégico y digital de la comunicacién:
Enunciado n: 14) “Me molesta “el tono y la manera”que se emplean para decir cosas

que podrian expresarse de otra forma”.

Resultados:

Totalmente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

En desacuerdo

Totalmente desacuerdo

Los resultados referidos a este axioma de la comunicacion presentan acuerdos en sus
participantes en la percepcién de la influencia de los aspectos analdgicos en el momento de

enunciar y recibir mensajes.

Evaluacion del grado de acuerdo en el establecimiento de relaciones de tipo de

escaladas simétricas y complementariedades rigidas. (Axioma 5)

= Establecimiento de relaciones de tipo de escalada simétrica

Enunciado n: 8) “Me gusta demostrar que tengo ciertos conocimientos a mis

compaiieros y fomentar la competencia*.
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Resultados:
N Totalmente de acuerdo
1 Parcialmente de acuerdo
2
En desacuerdo
4
Totalmente desacuerdo

= Establecimiento de relaciones de tipo de complementariedad rigida

Enunciado n: 3) “Todo lo que diga mi superior es incuestionable porque él lo

dice’.
Resultados:
! Totalmente de acuerdo
2 Parcialmente de acuerdo
3
En desacuerdo

1

Totalmente desacuerdo

Si bien, no hay un acuerdo marcado en el establecimientos de estos tipos de
relaciones, la que presenta mayor grado de acuerdo es la de establecer complementariedades

rigidas. En este caso, la relacion es formulada desde empleado superior.
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Instrumentos respondidos: Frases incompletas “Dindmica del trabajo”

Frases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.
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Frases mcompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

o : S ; ; TELY
*% La valoracion de mis conocimientos en mi pueste de trabajo es m‘;"&@l\ o

- 5/ Mis opiniones a la hora de tomar ciertas decisiones...... ... ZE._TIENEQ EN Cuenia

¥ En caso de recibir drdenes contrapuestas yo........... ... JNTEWTO. QUE  JUIEIGUE

-\WCuando surgen inconvenientes lo mejores ... QcSoyEReS

o La informacion que recibo casi siemprees.. ... CERWEDAl. - |
' o El estilo de supervision que recibo en mi puesto de trabajo es. . BUENO ¥ ADECUMDT |

e Los inconvenientes que siempre se repilen son................_ . ZE@B—@ 7) ﬁf@&ﬁ:ﬂ ELWADRLsL

Mi capacidades en mi trabajo estan........................... VNEDRAQAS ADECUADDMEMVTE
o 5/.Mi trabajo para mi significa. ... d&A opme. Q} ASLCRA

les Muocwmiaies QE ADGuR( £V M)
FOAMACLON PZoFPEsAOMAL. .
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Frases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son fiases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

5 het o,
% La valoracion de mis conocimientos en mi puesto de lrabajo es. Jlmrdo: em Ot ooy eligumas”ay

e - En caso de recibjt mdeues contrapuestas yo.. ciekd d”‘* ONNR, 0. o W .§ e
e ibji p y g B !T “’Eﬁ”

0‘% Cuando surgen 1nc0nvem(,ntcs lo mejor es.. IdMpacs W&:\ Dvmeni.. L’a Jptan o (o
LLENOUo Re COMHon tm*f:
 $BLa informacion que reubo caq1 siempre es. L. L G&-r\fimuﬂauﬂe e T el

] P(Ll estilo de supervisian que recibo en mi puesto de trabajo es wmuﬂl&’
. %%Mwementes que siempre se repiten son%pﬁnld&mm&m.ﬂ\m ‘Ogl%u,'w(';‘)
od Mi capacidades en mi trabajo estan ../ cow Clsaswetadoh.

o\ Mi trabajo para mi significa. i . Qs
e OXRenGa, e ¢ On DAY c mv_wn Rzmie, Lol
ik AL Qe o ( boecon JU(\ Sobu fedo wm Q_M.Oju,\,
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%‘J—VL W L Uy _D,L;u:f;,k “aoludaoled bk ﬂg{:&;ﬂ’ O W&T?ﬂ& 3

Frases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

* VLa valoracion de mis conocimientos en mi puesto de trabajo es Y W5y \-’\O\U-\\ﬁ ..............
* 2. Mis opiniones a la hora de tomar ciertas decisiones. . \\)O =y 5*-9“’&
* ¢ En caso de recibir ordenes contrapuestas yo ... 59(0 s VU“\‘«’ o \\( \ZS

|
¥ Cuando surgen inconvenientes lo mejor es. . €. T t‘?ﬁ?‘\o ...... ue czl \"3 e

J‘\U\LGMU\ \rﬁb

-

.4\ La informacion que recibo casi siempre es.. é‘\

N\ml:] estilo de supervision que recibo en mi pueqtoﬁde trabajo ¢s.f¢! 2\ Ve, dr ’P’ bk f'L bﬁ Qmﬁb“ o«
*»/ Los inconvenientes que siempie se repiten son.....f_}Q....Q Smanks AN ‘.3?:.‘.“.".‘.’.\.‘.%( h be 2t wiey .
PV, Mi capacidades en mi trabajo estan,,d."ef)?.. Q""”‘PQQ’\““&"/ L SRR R e G e
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le feess \Smfte o!e\ duta ”rmtc; o lay boeres 7malas
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Frases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

—

VYen. ade o~ coela,

. Escuchados PAr o supeiar
, Ak Gt o Bl

¥ En caso de recibir drdenes contrapuestas yoJ"cf‘L&-é’& # d’»}@f@ Vao. sala. e,

ey La valoracion de mis conocimientos en mi puesto de trabajo es.

&% Mis opiniones a la hora de tomar ciertas decisiones.. =5 <.~

}.;5 Cuando surgen inconvenientes lo mejor es.... L Reer L. Qe st Hbma ?ut—k Ocgr™

: = S . bel
oy La informacién que recibo.cast siempre ethw,ﬁy@/ s TS

: =T P P N -
"> Los inconvenientes que siempre se repiten son. <&y 5. o e o S o

o Mi trabajo para mi sig,niﬁca,..,.7:!?.&4('%“?7.._.@,:._.%..‘,M‘,g W SRR B - N % a"/; e

A e bjdas o W

Frases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son frases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendré

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

. !f-La valoracion de mis conocimientos en mi puesto de trabajo es... L TP ]
ot/ Mis opiniones a la hora de tomar ciertas dECiSiD!leS.,,,‘iD.."‘\‘.‘@9.%%248‘5.“““ e e
s ¥En caso de recibir 0rdenes contrapuestas yo. .. PHLGS-‘C‘-U?MUWB 2T R
. }Cuando surgen inconvenientes lo mejor eset}i}”’@‘da‘_l‘@fﬁ e G e

-\]" La informacion que recibo casi sielilpr&e&..uﬁfmb_. Mmr\@
. &El estilo de supervision que recibo en mi puesto de trabajo e‘:,LMJEECLS SR A
. ?(Los inconvenientes que siempre se repiten son.... ‘.HEARCWJ“QC?‘-‘-!&VL el
 ¥Mi capacidades en mi trabajo eqianFJQ\Z‘MdQUL(:L?‘lZX e
# (AMi trabajo para mi 51gmﬁcaURMS&({%BGWI(DF%W?J‘JFWPB“M"/Q

189



Seminario Final — Proyecto de Aplicacion Profesional

I'rases incompletas: Dinamica del trabajo

Las siguientes son [trases que enuncian distintos aspectos del trabajo de una persona. Ud. tendra

que completarlas con aquellas palabras que considere mas apropiadas.

*% La valoracién de mis conocimientos en mi puesto de trabajo es..

o Mis opiniones a la hora de tomar ciertas decisiones. D o0, Ut qautiefle

* O*En caso de recibir drdenes contrapuestas yo. ., QWW
Lol

* % Cuando surgen inconvenientes lo mejor es.. 'LL‘) S R R e

o La informacion que recibo casi siempre es. . 0”»9«»&5\ ............................................

) o\ ®El estilo de supervision que recibo en mi puesto de trabajo es.. ‘)*‘“ o i

*y( Los inconvenientes que siempre se repiten son.. ‘M""Ob“ ..... Uj\f"”""" e -
0‘:4 Mi capacidades en mi trabajo estan .. . Salen baw oo

e Mi trabajo para mi signiﬁca“..wwyvf,, ok, O ‘Wwv _____ ML&,LCW . (%M
\ﬂ, \ debriha, g Y “““\ ?"““;:\“‘:“ - bl fun 0 et by
o ol \‘Tl o VULO-@L fm P n, o L s

\,et’fva\w)w- Wiy o

Andlisis de resultados: Frases incompletas: “Dindmica del trabajo”

Reconocimiento:
e Lavaloracién de mis conocimientos en mi puesto de trabajo €s.......c.coccecevererrenreruenenne.
Valorizados: (6 respuestas)
-“Tenidos en cuenta”
-“Tenidos en cuenta por algunas personas”
-“Buena”
“‘Muy buena”
-“Buena”
-“Respetada”
Desvalorizados: (1 respuesta)

-“Insuficiente”
e Mis opiniones a la hora de tomar ciertas decisiones............ccoccccevivuiiviiiiininciiicniiiinenns

Valorizadas: (4 respuestas)

-‘Son consideradas”
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-“Se tienen en cuenta”

-“Son valoradas”

-‘Son escuchadas por mi superior”
Desvalorizadas: (1 respuesta)

-“No soy consultada”

-“No sé si son tenidas en cuenta”

-“No existen”

e Mis capacidades en mi trabajo estan
Valorizacidn: (4 respuestas)
-“Valoradas adecuadamente”
-“En crecimiento”
- “Bien utilizadas y cada vez aprendo mas”
-“Trato de aplicar toda mi capacidad para que las cosas salgan bien”

Desvalorizacion: (3 respuestas)

-“Desaprovechadas”
- “Parcialmente utilizadas”

-“Poco desarrolladas”

Conflicto:

¢ En caso de recibir drdenes CONLIapUESLAS YO......ccceuerveurruereeuirieirieirieneereeeeeeeese s e

Se ejecutan: (2 respuestas)

-‘S6lo me remito a cumplirias
-“Obedezco”
Se consultan: (5 respuestas)
-“Las acepto, pero si no estoy de acuerdo trato de manifestarlo”
-“Pido aclaraciones”
- “Intento que se unifiguen”
-“Debo dirigirme a mi superior y preguntar que accion seguir”

-“Trato de consultar y llegar a una sola orden”
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¢ Cuando surgen inconvenientes 10 MEJOT €S........ccocovvuerirrirreineinenieireereceeeeeee e

Buscar solucién: (7 respuestas)

-“Hacer lo que se tiene que hacer”

- ‘Respirar profundamente y pensar como solucionarlo lo mds eficazmente posible”
-“Hablarlo”

- “Resolverlos”

-“Enfrentarlos”

-“Expresarlo y no callarse”

«

-“Aclararlos para encontrar una solucion

¢ Los inconvenientes que SieMPIe S€ TePIteIl SOI......ccuerirriruieruerrieiuenieeiesieereiesnesseeeenenns

Falta de comunicacidn: (5 respuestas)

-“Obtener una buena y confiable informacion”
« . e )

-“De comunicacion y tolerancia

-“Falta de comunicacion”

-“Falta de comunicacion”

-“Falta de comunicacion en algunos temas”
Indefinidos: (2 respuestas)

-“Resueltos y se busca eliminarlos”

[ i . . »
-“Casi siempre son los mismos

Informacién:
¢ Lainformacion que recibo Casi SIEMPIE S.......coceeuerueruirienierienienieieiereteeeeee e

Completa: (1 respuesta)

-“Correcta”
Incompleta: (5 respuestas)
-“No siempre es incompleta, otros si”
-"Parcial”
- “Necesita ser verificada”
- “Difusa, incompleta”

-“A veces no es buena y se debe buscar para llegar a resultados buenos”
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Indefinida: (1 respuesta)

-“De cardcter confidencial y general”

Liderazgo:

e El estilo de supervisién que recibo en mi puesto de trabajo es:

Bueno: (3 respuestas)

-“Bueno y adecuado”

-“Bueno”

-“Me hacen sentir que me tienen confianza”
Delegativo: (3 respuestas)

-“Casi nulo”

-“Baja”

-“Limitado”
Flexible: (1 respuesta)

-“Relativo, depende la circunstanci’.

Significado otorgado al trabajo:

Mi trabajo para mi SignifiCa........cccoouviiiiiiiiiiiiiiiii e

-“Mucho, es mi medio de vida actual (Valoracion econdmica) y me siento bien en él”
(Valoracion personal)

-“Un lugar donde puedo transmitir mi experiencia, mi ayuda ( Valoracion personal y
profesional) la fuente de ingreso a mi hogar (Valoracion econdmica) y sobre todo un
lugar donde estoy muchas horas del dia y debo tratar que sea un lugar saludable para mi
vida”

-“Mucho, cuida a mi autoestima, que estd pasando por un mal momento. Lo uinico que a
veces me siento incomoda por mi edad en relacion a mis companeros” (Valoracion
Personal)

-“Una forma de aplicar mis conocimientos que adquiri en mi formacion profesional”

(Valoracion profesional)
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-“Un medio de desarrollo personal y profesional” (Valoracion personal y profesional)

-“El poder expresar parte de mis conocimientos de mis ganas, y tratar de convivir con el
resto la gran parte del dia, tanto en los buenos como en los malos momentos, estd de mas
decir que cada vez que se logra el o los objetivos, me producen gran satisfaccion. Trato en
lo posible de que cada dia que pasa me agrade mds” (Valoracion personal y profesional)
-“Poder aplicar mis conocimientos y mi experiencia. Me gusta mucho lo que hago, se

podria trabajar mds en equipo para lograr mejores resultados” (Valoracion profesional)

Valorizacién Personal: (5 respuestas)

Valorizacién Profesional: (5 respuestas)

Valorizacién Econémica: (2 respuestas)
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Desarrollo entrevista final

Encargada de Recursos Humanos

Especificaciones del puesto: Asistente de controller

Requerimientos objetivos:

Edad minima: 27a7os.......... Edad méxima: 45 afos........ Sexo: Indistinto
Lugar de residencia: Cdrdoba Estado civil: Indistinto

Instruccién formal:

Secundario Terciario Universitario

Completo Contador Piblico

Incompleto

Formacién Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido idiomas.

Se trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempetio eficaz)

* Computacion: Conocimientos de programas Tango y Excel

» Inglés: Conocimientos avanzados que permitan principalmente elaborar informes
escritos.

* Actualizacion tributaria permanente

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por la

practica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la resolucién de
situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).

Poseer una experiencia laboral de hasta tres afios en el drea de control contable e
Impositivo.

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la personalidad

que debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempeiio eficaz)

Haber tenido Ia experiencia de participar en algiin cierre anual.
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Especificaciones del puesto: Proveedores y Bancos

Requerimientos objetivos:

Edad minima: 20a7os.......... Edad méaxima: 50 asos........ Sexo: Indistinto
Lugar de residencia: Cdrdoba Estado civil: Indistinto
Nota: Es importante que el/la futuro ocupante del puesto tenga movilidad propia.

Instruccién formal:

Secundario Terciario Universitario
Completo Orientacién Contador Piiblico (
Comercial recién recibido)
Incompleto

Formacién Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido idiomas. Se

trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempeiio eficaz)

* Computacion: Conocimientos de programas Tango y Excel

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por la

practica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la resolucién de
situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).

No es necesaria

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la personalidad

que debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempeiio eficaz)

No se especifican
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Especificaciones del puesto: Auxiliar de compras productivas

Requerimientos objetivos:

Edad minima: 23 ados Edad maxima: 35 aros Sexo: Indistinto
Lugar de residencia: Cdrdoba Estado civil: Indistinto

Instruccién formal:

Secundario Terciario Universitario

Completo Marketing o
Comercio Exterior

Incompleto

Formacion Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido idiomas.

Se trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempeiio eficaz)
» Inglés: Fluido escrito y oral.

* Computacion: Conocimientos de programas Excel y Tango

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por

la prictica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la
resolucion de situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).

No es necesaria

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la personalidad

que debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempefio eficaz).

No se especifica
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Especificaciones del puesto: Auxiliar de compras no productivas

Requerimientos objetivos:

Edad minima: 30 afdos Edad méaxima: 50 asios Sexo: Indistinto
Lugar de residencia: Cdrdoba Estado civil: Indistinto

Instruccién formal:

Secundario Terciario Universitario

Completo Marketing o Gestion
de Proveedores

Incompleto

Formacién Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido idiomas. Se

trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempeiio eficaz)
Computacidn: Conocimientos de programas Excel y Tango

Conocimientos en Negociacion.

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por la

practica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la resolucién de
situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).
Se considera necesario que el futuro ocupante del puesto posea hasta 2 afios de experiencia en

el rubro.

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la

personalidad que debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempeiio eficaz).

No se especifican
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Especificaciones del puesto: Recepcionista

Requerimientos objetivos:

Edad minima: 20 ados Edad maxima: 50 afios Sexo: Femenino
Lugar de residencia: Cdrdoba Estado civil: Indistinto

Instrucciéon formal:

Secundario Terciario Universitario
Completo Protocolo o
Secretariado
Ejecutivo
Incompleto

Formacién Técnica: (Tipo de conocimientos técnicos requeridos por el puesto, incluido

idiomas. Se trata de saberes concretos y verificables sin los cuales no es posible un desempefio
eficaz)
* Dominio de inglés fluido principalmente para conversacion.

* Conocimientos de computacion de programas de Excel y Tango.

Experiencia laboral especifica: (Se trata de especificar aqui los aprendizajes adquiridos por la

practica laboral y no por el mero hecho del tiempo transcurrido, que garantizan la resolucién de
situaciones especiales que pueden presentarse en la ejecucion del trabajo).

No es necesaria

Otros requerimientos: (Describa aqui aquellos requisitos ligados —por ejemplo- a la personalidad que

debe poseer quien ocupe el puesto, para un desempefio eficaz)

No se especifican
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