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RESUMEN

Este trabajo tiene como problematica principal la coordinacion de tareas, en
este caso, el escenario es una PyME, empresa constructora de la ciudad de Cdrdoba,
una de sus causas principales se encuentra en la comunicacién interna, no en su
aspecto estructural o de canales formales, sino a su aspecto mas primitivo, lo que
respecta al didlogo y a las conversaciones que se generan en la empresa. A partir de
ello, el objetivo de este trabajo es optimizar la coordinacién de tareas en base a
mejorar el didlogo. Se analizan los aspectos principales que conciernen a la
comunicacién y a la relacion laboral entre las personas a través de una metodologia
cimentada en entrevistas abiertas y cuestionarios aplicados a todos los miembros de la
organizacion. Se indaga sobre el trabajo entre las areas y sus conexiones, la funcién de
los directivos en relacion al tema, la comunicacién de los objetivos, el reconocimiento,
los conflictos, la confianza entre los miembros, el didlogo, las reuniones y el impacto en
la productividad. En base a la situacion diagnosticada se visualiza que las falencias en
los aspectos anteriormente nombrados, son una de las causas principales que
interfieren directamente en la coordinacion de tareas. Todo el andlisis se respalda a
través de un marco tedrico que sustenta y avala los temas. Finalmente, se desarrolla
una propuesta en respuesta al diagnodstico, la misma tiene el objetivo de aplicar un
plan de accidon que en una primera parte capacite sobre herramientas de comunicacion
a través de técnicas innovadoras como el teatro y el world café, entre otras, a los
miembros de la empresa para que le permitan optimizar y hacer eficiente el didlogo
dentro de la organizacion, estructurando en una segunda etapa, espacios donde se
aplique lo aprendido de la primera etapa, las reuniones, y la conversacion eficiente se
desarrolle en pos de acordar nuevas formas de trabajo, involucrando ademas al area
de recursos humanos con un nuevo rol en relacidn al didlogo eficiente y la coordinacién

de tareas.
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ABSTRACT

This final project has as main problematic the task coordination, in this case,
the scenery is a constructor company located in Cérdoba city. One of its principal
causes it is the internal communication, however it is not refer to the structure or
formal channels, but what is respected to its primitive aspect, the dialogue face to face
and conversations generated by the organization. So, with that information the aim of
this project is to optimize the coordination team by improving the dialogue. To
recollect information, the more important topics related to communication and
interpersonal relationships are analyzed, all of that through a methodology based in
interviews and questionnaires, the tools are applied to every member of the
organization. The items are: connections between areas; the boss role respect to the
main topic, objectives communication; the feedback to the employees; conflict
management; member’s trust; dialogue; formal meetings and consequences in
productivity. Based on the diagnosed situation, the problems related to the previously
items are the causes of team coordination problems. All analyze has a theoretical
framework that supports the development. Finally, a proposal is created to answer the
diagnosed situation; it has a first part of training about communication tools through
innovated techniques as drama and world café, between others. That tools let
members optimize and make efficient the dialogue inside the company. On the second
part new spaces are created, formal meetings, where people can practice what they
learned on the first one, so, the efficient conversation it is developed to agree new
coordination ways, besides it is involved human resources area in a new role related to

dialogue and conversation.
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Introduccion

La estructura de este trabajo parte definiendo el tema en cuestion, aqui es
donde se establece el tono general del trabajo y el tdpico que estara presente en las
siguientes etapas, la importancia de lograr la coordinacion de tareas en base a la
mejora del didlogo y comunicacién interna de la organizacion, para sustentar esta
definicidn se realiza una justificacion.

Luego se presentan los objetivos, tanto el general como los especificos, el
primero delimita cudl es el proposito general del trabajo para con la organizacion,
optimizar la coordinacion de tareas, los especificos se derivan del general concretando
de esta manera como se va a lograr, a través de mejorar la comunicacion
principalmente.

En una tercera instancia se plantea el marco tedrico que respalda la totalidad
del trabajo, es la guia fundamental para dar un marco referencial. EI mismo consiste
en un principio en definir el concepto de trabajo en equipo y lo que implica formar un
equipo, una segunda parte donde se presenta el concepto de comunicacion interna y
su importancia en el trabajo y en realizaciéon de las tareas. Luego ambos conceptos se
unen demostrando el impacto que tiene la comunicacién y el didlogo en un trabajo en
equipo Optimo, y como, para entender las falencias de uno se necesita del otro,
también se introduce el concepto de confianza como fundamental para coordinar las
tareas. En dltimo lugar, se enmarca el fundamento tedrico que sustentara
herramientas que se utilizan en la propuesta.

La cuarta etapa presenta la metodologia seleccionada, donde se describen las
técnicas de recoleccién de datos pertinentes para el proyecto, también se establecen
cuales los puestos a entrevistar y los temas de interés que se indagan. Se definen tres
herramientas que apuntan a distintos puestos agrupados de la organizacion, variando
los temas que se abordan y la cantidad de preguntas asi como también los temas que
se pretenden abordar. Por otra parte se suma otra técnica, el cuestionario, que permite
cuantificar los datos a partir de preguntas cerradas.

A continuacion, en quinto lugar, se presenta a la organizacion, universo de
estudio del presente trabajo. En un principio se define la actividad de MG Constructora,
una empresa dedicada a la construccidon ubicada en la ciudad de Cérdoba Capital, que
fue fundada en el afo 1996 por tres socios y tiene una implicacién familiar ya que dos
de los socios son padre e hijo. Los datos principales a tener en cuenta es que la

empresa consta de 33 empleados que se distribuyen entre la oficina central y las obras
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en construccion actuales. También se presenta la historia de la misma, asi como
también su mision, vision, valores y politica integrada.

A partir de la informacion recolectada en base a la metodologia, se pasa a la
siguiente fase donde se lleva a cabo un diagndstico detallado de la situacion actual de
la organizacion respecto al tema que se indaga. Se comienza con un breve diagndstico
externo donde se analiza la situacion del mercado de la construccion en Cérdoba para
luego dar paso al andlisis de la empresa en si. En un principio se visualiza el
organigrama, luego la composicion de la plantilla en base a edad, antigliedad y nivel
educativo. A continuacién, se analiza el funcionamiento del departamento de recursos
humanos dentro de la empresa; el trabajo en equipo dentro de la empresa, haciendo
foco en aquellas articulaciones de coordinacion problematicas interarea e intraarea; la
funcién de los directivos en la comunicacion y el trabajo en equipo; los canales de
comunicacién que permiten la coordinacién; el didlogo entre los miembros de la
empresa, junto con la comunicacion de objetivos, las reuniones y el reconocimiento,
las visitas a las obras y los espacios informales de comunicacion; los conflictos que se
originan en la comunicacion y perjudican el trabajo en equipo y los que se producen
como consecuencia de la introduccién de cambios; el impacto en la productividad que
trae como consecuencia los problemas analizados y finalmente se analizan las
evaluaciones de clima que la empresa realizd en el dltimo afio. En una segunda parte
dentro de esta etapa, se presentan en forma cuantitativa los resultados que se
obtuvieron a partir de los cuestionarios.

En una siguiente fase y a modo de conclusién de la anterior se diagnostican
aquellos puntos que se extraen del andlisis y que sirven de base para la siguiente
instancia, la propuesta. Definiendo que la coordinacion de tareas se ve afectada debido
a los conflictos referidos a la comunicacion entre los miembros de la organizacion.

Finalmente, se desarrolla una respuesta a la problematica de la organizacion
anteriormente detectada y en forma de plan de accién se busca la resolucion del tema
en cuestion, la coordinacion de tareas. La respuesta, basada en que la optimizacion del
didlogo y la comunicacion y la creacion de espacios formales de comunicacion,
repercute en una mejora del trabajo en equipo, consiste en encuentros de
comunicacién como primera etapa, y estructuracion de reuniones como segunda

instancia.
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Definicion del tema

Lograr la coordinacién de tareas y trabajo en equipo a partir de la comunicacion

interna y el fomento de la confianza entre todos los miembros de la organizacion.

Justificacion del tema

A través del tiempo los modos de trabajo han ido cambiando radicalmente, ya
sea en lo que respecta a procesos de trabajo, calificaciones del trabajador, calificacion
del gerente, tecnologias, etc. Los siglo XX y XXI fueron y son testigos de los mayores
cambios respecto del trabajo, hemos pasado de un método fuertemente tradicional,
donde el hombre es sélo el engranaje de una maquina, la relacién entre las personas
No es necesaria ni siquiera para trabajar, ni tampoco se valora lo que pueda agregar el
trabajador mas alld de su fuerza fisica, a diferencia de la época actual donde las
nuevas tecnologias estan a la orden del dia, el trabajador es consciente de su entorno
y agrega valor intelectual al trabajo, debido a la profesionalizacion del mismo. Este
cambio impactd fuertemente en la forma de relacionarse que tienen los trabajadores
actuales, no sdlo como una necesidad del ser humano, la de “ser parte”, la necesidad
de afiliacion como bien decia Maslow, sino porque ya no se concibe una empresa, en
especial aquellas con un alto porcentaje de trabajo no manual, donde los trabajadores
no se necesiten mutuamente para poder realizar el trabajo y cumplir con las tareas, es
decir, con los objetivos de la organizacion.

Actualmente, las nuevas tecnologias también han determinado nuestra forma
de comunicarnos, permiten que las personas se mantengan en contacto, aun con
distancias fisicas de por medio, y en cuestion de segundos, también permite agilizar los
procesos, ahorrar tiempo, etc. Sin embargo, la confianza en que estas tecnologias
resuelven la comunicacion, la continua adaptacion a los tiempos cambiantes, la
necesidad de no perder tiempo, también ha llevado a una “incomunicacion” en lo que
al didlogo cara a cara se refiere, aun siendo un método antiquisimo para relacionarse.
Sin embargo, no se puede obviar, con teorias que lo avalan, que la utilizacion eficiente
del mismo en el trabajo, lleva a las personas a tener mas confianza en el otro, a
comprometerse con la palabra y a coordinarse mejor.

En el comln de las empresas actuales, el didlogo como herramienta para ser
mas eficiente y los espacios donde se pueden desarrollar los mismos, no se tienen en
cuenta por considerarlo una pérdida de tiempo o por la simple ignorancia del poder

que tiene cuando se lo usa de manera eficaz.
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MG Constructora, es una empresa familiar con sdélo 15 afos en el mercado, una
parte de las personas que trabajan alli se encuentran en una oficina, y el resto en las
distintas obras en construccién. La dindamica de las relaciones productivas entre los
mismos es compleja, no s6lo por la distancia fisica, sino también por la forma de
trabajar propia que la empresa ha ido forjando. A pesar de los medios con que cuentan
para comunicarse, existen problemas al momento de coordinarse las tareas, siendo
que la administracién, 6rgano que acompana el desarrollo de las obras, deberia
relacionarse eficientemente con las mismas, para acompanar su evolucion y asistir en
sus necesidades. Ello no sélo ha afectado la coordinacién de tareas, sino que ha creado
la percepcién de que no se necesitan mutuamente (ni entre las dreas de un mismo
organo, ni entre las areas y las obras), para cumplir con los objetivos de cada area,
sumandose, que no existe confianza ni los espacios formales para aportar soluciones al
trabajo, ni para resolver rapidamente los problemas que surgen, ya sea con la
direccion o con los colaboradores entre si. Esto trae como consecuencia pérdida de
tiempo en procesos, ineficiencia para transmitir directivas, incertidumbre respecto de
los cambios, relaciones mas basadas en la competencia que en la cooperacion y
ademas, en algunos casos afecta la imagen de la empresa frente a terceros.

Este proyecto, no pretende abordar el problema de manera lineal, la solucién
mas logica o que primero se piensa seria realizar una reingenieria de procesos. Sin
embargo, a través del diagndstico realizado se visualiza que los temas que se refieren
a la coordinacion de tareas, parten de la incomunicacion entre las personas, no existen
espacios para comunicarse ni confianza para lograr acuerdos, ademas, la gerencia no
baja pautas claras de cdmo se debe trabajar vy la distancia fisica dificulta ain mas esta
situacion. En consecuencia, genera pérdida de tiempo, retrasos para completar los
procesos, impacto en la imagen de la empresa frente al cliente, dificultad para afrontar
los cambios y re-trabajos. Es por ello, que se centra principalmente en analizar la
comunicacién dentro de la empresa, el didlogo que se mantiene entre las personas y
con sus superiores, entonces indefectiblemente, se ve el impacto que esto causa en la
coordinacién de tareas y el trabajo en equipo, que también se diagnostica.

Esta situacion, lleva a plantear una focalizacion en lo que a una relacion de
trabajo productiva implica. Primero, concientizando acerca de los conflictos actuales y
luego el didlogo, fuente imprescindible para lograr acuerdos, generar confianza y hacer
eficiente el logro de los objetivos, no sélo para soluciones a corto plazo, sino para
adoptar una forma de trabajo que se sustente en un futuro. El mismo enmarcado en

un espacio formal, las reuniones, con la estructura y el asesoramiento necesario para
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utilizarlas como herramienta que permita negociar sobre situaciones que generan
incertidumbre, plantear claramente los objetivos y necesidades de la direccién e
impulsar la concientizacién de que para trabajar, se necesita un equipo coordinado.
Ademas permitiria prever posibles conflictos, ser proactivos ante situaciones, que los
colaboradores tomen conciencia de la situacion para luego lograr sus propios acuerdos,
acordar formas de coordinaciéon para poder cumplir con los procesos en tiempo y
forma, es decir, lograr un trabajo de equipo a pesar de las distancias e indirectamente
mejorar el clima laboral y las relaciones interpersonales.

En conclusidn, el didlogo que tengan entre personas, la forma en que se
desarrollen las reuniones y los encuentros que se mantengan, las sugerencias que
puedan aportar, la claridad en la transmision de objetivos y las devoluciones que se les
haga respecto a su trabajo, son todos determinantes, en el contexto estudiado, de la
coordinacién que los miembros vayan a tener en el trabajo, no solo por la transmision
de informacion sino también por la confianza que a través de los mismos se construye

y se infunde.
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Objetivos

Objetivo general

Optimizar la coordinacion de tareas y participacion de las personas dentro de la

empresa.

Objetivos especificos

» Capacitar sobre las herramientas de comunicacion directa que optimizan el

dialogo y promueven la confianza.

» Crear espacios formales de comunicacion, reuniones, donde se aplique lo
aprendido y en consecuencia sean generadoras de una mayor coordinaciéon y mayor

confianza entre las personas.

= Disefar una nueva funcién al area de recursos humanos, la de planificadora de

las reuniones, una vez que el asesor se haya ido.
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Trabajo en equipo

Se define al trabajo en equipo como “un estilo de realizar una actividad laboral,
asumir un conjunto de valores, en conseguir un espiritu que anima un nuevo modelo
de relaciones entre los hombres” (Surdo, 1998, p. 21). Segun Eduardo Surdo (1998),
es un modelo de participacion con base en la confianza entre las personas, de
comunicacién fluida, de apoyo mutuo, de respeto por las personas, superando de esta
manera, las formas rigidas, la jerarquia, que desmotivan y muchas veces son
ineficientes. También apunta a la interdependencia activa, consciente y responsable de
todos los miembros ya sea, compartir la misién del equipo, planificar las tareas para el
logro de resultados, ejecutar tareas y evaluar los resultados obtenidos y por Ultimo,
reflexionar constantemente sobre los procesos que se llevan a cabo permitiendo una
tarea de permanente aprendizaje.

Ante esta perspectiva, se ve el contraste ante el modelo tradicional mas rigido. El
trabajo en equipo privilegia la solidaridad y la colaboracién ante la individualidad y la
competicién. Ello, no solo busca cumplir los deseos profundos de las personas sino que

también busca la eficacia dentro de las organizaciones.

Las ventajas de los equipos de trabajo son:

o Optimo rendimiento: todos se sienten involucrados y comprometidos, lo sienten
COMo propio.

e (alidad excelente: fruto de un alto sentido de responsabilidad y compromiso
con el resto de los miembros.

e Problemas mejor resueltos: sabiduria colectiva a partir de conocimientos
diversos.

e Decisiones eficaces: se reduce el tiempo de aplicacién. Mejor aceptacion de las
decisiones.

e Flexibilidad: aprende a enfrentarse a diferentes retos, incorpora a nuevos
miembros. Los equipos se hacen y deshacen segun las necesidades de la
empresa.

e Alta moral del grupo: esto genera colaboracion y eficiencia en la utilizacion de
los recursos. La comunicacion es abierta y todos participan.

e Desarrollo personal de sus integrantes y de la propia organizacion: el equipo
aporta beneficios y ventajas psicoldgicas para los miembros. Satisface las

necesidades sociales de los miembros, reduce la inseguridad ante otros, facilita
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la solucién de problemas. Se logra también que la organizacién se desarrolle
mejor al contar con una buena trama de relaciones para proyectos futuros.
(Eduardo Surdo, 1998)

Jon R. Katzenbach (2000) diferencia entre grupos de trabajo y trabajo en
equipo. Los primeros son eficaces en aquellas organizaciones grandes donde lo mas
importante son las responsabilidades individuales y solo se unen para compartir
informacién y tomar decisiones que fortalecen el trabajo individual, no son
responsables de trabajos que no les sean propios. Los equipos, en cambio, requieren
ademas de la responsabilidad individual la colectiva. No les alcanza con compartir
informacidon o debatir, sino que generan trabajo a través del aporte conjunto de los
miembros del equipo. Esto hace posible rendimientos superiores a la suma de
rendimientos individuales. Asi el autor define a los equipos: “un equipo es un pequefio
nimero de personas con habilidades complementarias, comprometidas con un
propdsito comun, un conjunto de metas de desempefio y un enfoque por el que se
sienten solidariamente responsable” (Katzenbach, 2000, p. 84)

El autor sigue marcando la superioridad de los equipos por simples grupos, es asi que
considera que los equipos tienen como esencia el compromiso comun. Los equipos
invierten tiempo y esfuerzo en perfilar y consensuar el interés que les pertenece,

individual y colectivamente.

"Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros” (proverbio
Japonés) el equipo es una herramienta importantisima para cualquier persona que
quiere realizar su trabajo, necesitamos forjar relaciones laborales cooperativas para
sobrevivir en las organizaciones actuales.

Daniel Goleman (1999), considera que todo se hace por colaboracion y las ideas
nuevas no provienen de una sola cabeza, sino de la cooperacién en sentido profundo
de un equipo. Para ello es importante el arte de causar impacto a través de la gente,
unir a los demas, atraer colegas. Una vez hecho, lo que sigue es cdmo hacer para que
el resto participe. Comunicar no es solo transmitir informacion sino interesar al otro a
fondo.

Ademas, este autor aporta un dato concreto, en referencia a las ventajas de la
mente grupal, Robert Kelley de Carnegie-Mellon University lleva afos haciendo la
misma pregunta a trabajadores de una amplia variedad de empresas “équé porcentaje

del conocimiento que usted necesita para hacer su trabajo estd almacenado en su
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propia mente?”. En 1986 la respuesta afirmativa fue de un 75%, hacia 1997 se redujo
a un 15 0 20%. La mente grupal es mucho mas inteligente que la individual.

Frente a estos datos concretos y estudiados que aporta Goleman, es innegable y
se comprueba que las relaciones basadas en la competencia que se fomentan en la
sociedad no sirven, ademas nos crean la ilusién de que no necesito mas que de mi
mismo para cumplir con mis objetivos. Estos estudios, paraddjicamente aplicados en la
sociedad mas individualista del mundo, ya que es ese pensamiento el que prima en la
globalizacion, nos demuestra que es desde el seno de la empresa donde se necesita
que las personas se unan y trabajen en equipo porque el objetivo principal en
definitiva, es comun.

Respecto al desempefio de los equipos Goleman (1999) agrega algo mas en cuanto a
datos concretos, luego de varios centenares de pruebas en diversas empresas donde
se aplicaba un ejercicio de simulacién en base a una situacion ficticia, para probar la
habilidad de las personas para el trabajo en equipo, donde las circunstancias
planteadas permiten que el participante sea evaluado en funcién a sus decisiones
individuales y por la comparacion de las mismas con el grupo en su totalidad, se llegd
a una conclusién y estos se ordenan en tres niveles de desempeno. El peor es que las
fricciones internas hacen que fracase como equipo, con un desempefio peor que la
puntuacién individual promedio; si funciona relativamente bien la puntuacion del grupo
es mayor al promedio individual; si es sinérgico su puntuacion excede holgadamente la
mejor de las puntuaciones individuales. Cuando los equipos funcionan a toda
capacidad los resultados pueden ser multiplicativos, se catalizan los talentos y se
producen resultados superiores a los que conseguiria uno solo. La motivacion es
importante, si los miembros se interesan por los objetivos y se comprometen con ellos,
se esfuerzan mas, y se desempefian alin mejor cuando existe la armonia interna.
Algunas de las aptitudes que remarca Goleman como importantes son:

- Creacién de vinculos: cultivar y mantener redes informales; buscar relaciones que

beneficien a todas las partes involucradas; mantener contacto con los otros y
mantener amistades personales entre los compafieros de trabajo.

Quien opera bien una red de trabajo ademas, tiene una inmensa ventaja respecto al
tiempo con respecto a quienes deben buscar respuestas por medio de fuentes de
informacidn mas amplias y generales. “Se calcula que quien busca respuestas en una
red estando bien insertado en la misma le dedica una hora, a diferencia de quien no
que pierde de tres a cinco horas para obtener la misma informacion.” (Goleman, 1999,
p. 246)
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- Colaboracién y cooperacién: equilibrar el acento puesto en la tarea con la atencién a

las relaciones personales; colaborar, compartiendo planes, informacion y recursos;
promover un clima amigable; descubrir y alimentar las oportunidades de colaborar.

- Capacidades de equipo: crear sinergia para trabajar en pos de las metas colectivas;

respetar, colaborar y estar dispuesto a ayudar; participar activamente; estar
comprometido y fortalecer la identidad; proteger la reputacion del equipo y compartir
los méritos. Ademas de intelecto y experiencia, los equipos necesitan mezclarse en una
interaccién saludable, que fomente el debate abierto y riguroso, la bdsqueda mutua,

donde todos perciban que el proceso es justo y abierto.

Ciclo de vida de los equipos

Eduardo Surdo (1998) plantea para los equipos un ciclo de vida, ya que considera
que en un principio son sélo una pluralidad de individuos y son el proyecto de un
colectivo. No existe una responsabilidad compartida, ni una cultura propia. Son
personalidades cerradas, no porque sean carentes de historia de relacion, ya que esta
misma historia es la que mantiene la desconfianza inicial. Es por ello que se llega al
nuevo grupo con aprendizajes previos y experiencias. Es esto mismo lo que hace que
las personas no actien movidos por la tarea propuesta, sino mas bien por las
relaciones que mantienen con su actual entorno social. Para lograr ser equipo se
necesita un “salto cualitativo”, donde el individuo reencuentra su posibilidad de
desarrollo, seguridad, autoestima.

Las etapas planteadas por el autor son:

e Formacién del grupo: cada uno esta preocupado por descubrir cudl sera su papel,

su poder, el grado de aceptacion de los demas, la naturaleza y limites de las tareas, la
medida en que el trabajo colmard sus metas. Ademas, sera cauto, ocultara
sentimientos y evitara conflictos.

Los integrantes buscan relaciones impersonales y distantes, mantienen minima
comunicacién con informacién no sustancial, buscan compafieros temporales y las
relaciones son formales basadas en la jerarquia. Ademas necesitan una figura de
autoridad que les dé normas de funcionamiento y calme la ansiedad.

e Conflicto en el grupo: se sienten frustrados ante la produccidn, se indignan por las

pérdidas de tiempo que traen otros modos de pensar y los pocos habiles que son los
demas. Se responsabiliza de todo a los demas.
Cada individuo posiblemente se siente insatisfecho, enfrentado al director por no dirigir

como el entiende que deberia hacer, se generan vinculos intensos, tensiones vy
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ansiedad. Un camino facil es volver a la primera etapa para evitar los conflictos, a
veces guiados por su propio director quien decide, por ejemplo, que las cosas se hacen
como él diga

e Normas en el grupo: se consolida, resuelve los conflictos, dirige su atencidn hacia la

tarea propuesta. El grupo clarifica objetivos, define las actividades, busca el consenso y
trabaja para continuar lineas de accion y procedimientos que se hacen parte de la
rutina. Ahora en vez de la direccion, el equipo es el que toma mayor responsabilidad,
emergen los lideres funcionales y se establece la cohesién grupal. Los integrantes se
sienten satisfechos, en confianza y respetuosos de otras posturas, encuentran valores
comunes, comportamientos de orientacién hacia la tarea, desarrollo de la tarea,
aceptacion de la distribucion de poder, aceptacion de los roles asignados.

Para esta tercera etapa Surdo no explicita, aunque si lo deja implicito de alguna
manera, un elemento que creo es esencial para acordar normas de funcionamiento, el
didlogo eficiente. Es por ello que considero que es una herramienta tan importante,
que debe hacerse manifiesta ya que es sblo a través de ella como las personas pueden
buscar un consenso y trabajar la cohesion grupal.

La Ultima etapa del ciclo planteada por Eduardo Surdo (1998) es:

e Realizacién y madurez del equipo: Todo lo que pasa en la etapa anterior genera un

compromiso del grupo con sus metas y entre sus integrantes, se consolida a través de
“interdependencia y visién compartida”.

La finalidad del equipo, propuesta por la direccidén, se asume y se internaliza, pasa a
ser un enunciado con componente emocional y no solo racional, ademas, es la que
permitird esclarecer ain mas las alternativas, objetivos, roles y conflictos. Los
individuos se sienten mas seguros, satisfechos, competentes y responsables vy
comprometidos. Esto no sélo permite un alto nivel de trabajo en equipo sino también

un alto nivel de creatividad.

Lider de un equipo de trabajo

Desde el punto de vista del director de un equipo, Surdo (1998) establece
caracteristicas y tareas necesarias que debe realizar esta persona a cargo de otras.
Este punto de vista es mas operativo. Como primer punto expone que dirigir un equipo
es posibilitar que la organizacion satisfaga sus necesidades y se enfrente a sus retos a
través de dicho equipo. Dirigir es facilitar el logro de las metas, lograr la armonia como
individuos y como miembros de un equipo.

Eduardo Surdo define como tareas principales del director:
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» Convertir la demanda de la direccion en un desafio: primero, plantear claramente
cual es la demanda desde los mandos altos sin ambigliedades, bien limitada y
mostrando nexos con otros proyectos. Ademas, con una exigencia de determinados
resultados y un reto de desempefio que solo puede lograrse con un trabajo
cooperativo e interdependiente. Segundo, darle una significacién, convertirlo en un
desafio vibrante, atractivo y especifico a través de su descripcion. Esto provocara
emocion y generara entusiasmo. Por Ultimo comunicar el propdsito buscando acuerdos
y elaborando y sintetizando las visiones de todos los que se sientan comprometidos
con el trabajo.

= Consolidar internamente al equipo: mostrar el reconocimiento y el apoyo de la alta
direccion. Que la direccion esté informada del trabajo, que esta comprenda los
recursos necesarios.

Una importante herramienta para liderar un equipo es establecer normas de
funcionamiento, ya sea respecto a la asistencia a las reuniones, el clima interno que
debe reinar (aceptacion de las diferencias individuales, respeto por cada uno, etc.) y a
las practicas de participacién como la distribucion de la palabra, la confidencialidad de
lo hablado y la confrontacidon constructiva. Estas fomentan la confianza y la apertura.
Un error comun es sumergirse en la tarea antes de haber definido cémo van a trabajar
juntos, aunque requiera un tiempo, sera muy fructifero. Una de las maneras es prever
posibles problemas y a partir de ello desarrollar las normas.

Por otro lado, no puede descuidar las relaciones interpersonales ya sean formales o
informales, en torno a la tarea y a los lazos afectivos. Estas se pueden generar
principalmente “cara a cara”, pero también, en los tiempos que corren, pueden
fomentarse por correo electrénico, teléfono, etc. En adicidn, el director facilita el
aprendizaje del grupo interviniendo, reflexionando en voz alta sobre la evolucion del
equipo. Estos comentarios sobre el proceso del grupo permiten hacer un alto para
reflexionar sobre su desempeno, también que el grupo vea el modo en que aborda el
lider sus objetivos a la vez que se mantienen las relaciones, facilita que el grupo se
comunique de manera abierta y sincera cuando tratan temas de trabajo. De esta
manera, no actla como el que todo lo sabe ni se desentiende completamente sino
que, armoniza su tarea de director con la autonomia de cada uno, y a su vez, se
reduce la incertidumbre del equipo.

» Facilitar la marcha del equipo para el logro de la tarea: el primer aporte de quien

dirige es sugerir la fijacion de objetivos operativos y definir, con claridad y precision,
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qué se debe hacer para alcanzarlos, asi como también estableciendo areas de
responsabilidad.

A fin de que pueda hacerse realidad la responsabilidad compartida, los miembros
deben conocer con claridad, no sdlo sus propios deberes, sino también los de los otros
miembros, y si no, tener la libertad suficiente para coordinar y negociar determinados
desempefios.

= Integrar al equipo en su entorno organizativo.: quien guia tiene un papel decisivo de
nexo con sus miembros y con otros niveles de la organizacion. El es quien busca
informacidn significativa y quien la propone a su equipo para su elaboraciéon a fin de
entender lo que sucede con el entorno. Frente al resto de la organizacién debe
clarificar quiénes son las personas y los grupos que podran prestarle ayuda en
determinadas situaciones. Analiza también quiénes pueden verse afectados por la labor
de su equipo de trabajo y debera asignar la responsabilidad de su cuidado a algun
miembro. Facilitar este conocimiento es proporcionar conocimiento de la realidad. Ya
sea, las presiones que se sufren, las crisis, las contradicciones a resolver, las envidias,

etc.

Gisela Riveiro 20



TRABAJO FINAL DE GRADO

La comunicacion interna

La comunicacidn interna se pone al servicio de los principios fundamentales de la
organizacion estructural:

- Da consistencia a los érganos de coordinacion

- Facilita la adaptacion a los objetivos

- Facilita la unidad de direccién

- Facilita la unidad de comando (cada uno ha de tener su jefe)

- La comunicacion interna ascendente revela el grado de credibilidad y el grado

de aceptacion de la politica de la empresa y estimula a los empleados a
participar y a trabajar con mas entusiasmo

- La comunicacion interna tiende puentes entre lineas jerarquicas diferentes y

“saltos” de uno 0 mas niveles de la misma linea.

- La comunicacion interna hace posible la integracién en unidades légicas

- La comunicacién interna logra el equilibrio estructural

- La comunicacién interna permite reducir la altura de la organizacion (el nimero

de niveles jerarquicos)

- La comunicacion interna logra eficacia en las conductas de tarea y de relacion.

- La comunicacion interna hace posible la descentralizacion y la delegacion de

funciones
(Garcia Jiménez, afio 1998)

Este autor plantea determinadas caracteristicas inherentes a la comunicacion
interna que en su mayoria comparten un trasfondo comun, la comunicacién interna
como una herramienta al servicio de la unién, la conexién y la integracién, ya sea con
otras lineas jerarquicas, con otras areas, con las politicas de la empresa, con las
conductas, con los objetivos. La relacion entre la comunicacion y la coordinacion de
tareas, por lo tanto la eficiencia, se manifiesta en cada caracteristica que un
especializado en el area como es este autor puede especificar.

A partir de estas caracteristicas, Garcia Jiménez (1998) define que las politicas y
estrategias de la comunicacién interna son la respuesta en términos de acciéon a una
situacion comunicacional diagnosticada. La interpretacion puede dar luz a una serie de
politicas de comunicacion entre las cuales pueden estar la politica de identidad y
personalidad corporativas, benchmarking interno, de proyecto; de transparencia y

puertas abiertas; de cdlient-in; de anticipacion y prevencion, de motivacion e
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implicacion; de cambio cultural; de imagen interna; de innovacion,; de formacion y
conocimientos; entre otras. Explayaremos aquellas que conciernen al trabajo:

- Politica de gestion participada: se orienta a demostrar que la direccién esta
dispuesta a apoyarse en todos los actores. Se aplica para desarrollar la
comunicacioén y el didlogo vertical (ascendente y descendente); a incitar a que
se descubran las soluciones; a fomentar el espiritu constructivo y a ofrecer su
colaboracion.

- Politica de accion interdreas: se orienta la comunicacion a hacer coincidir sus
escenarios de aplicacién con los departamentos, servicios y unidades de cada
area y a conseguir que aumente de manera horizontal y transversal (entre
todas las areas) de modo que se acabe con el departamentalismo y se dinamice
la organizacion y las unidades productivas. Estas politicas ayudan a que cada
area conozca las repercusiones que tienen sus decisiones y sus acciones sobre

el resto y sobre el conjunto de la compafiia.

Villafafie (1998), especializado también en esta area, puntualiza que la
comunicacién y la informacion son una respuesta necesaria a la creciente complejidad
de las empresas: "La comunicacion de la empresa no ha nacido de la noche a /a
manfana, ha sido elaborada lentamente sobre las insuficiencias de los sistemas de
informacion y de acuerdo a la evolucion de los modos de gestion de las empresas. Esta
lenta elaboracion que comienza con el pensamiento taylorista encuentra su maximo
significado en las teorias del Management participativo (...) la comunicacion interna es
una estrategia transversal al servicio de las otras” (Nguyen-Thanh). (Villafafie, 1998, p.
237)

De la comunicacion, el autor reconoce los siguientes objetivos:

- La implicacion del personal: el conocimiento minimo de la empresa y su sentido

de accion es una condicién para la motivacion. Proceso para la implicacion:

Comunicacion Aceptacion de grientalcién Participacion -
. > i acia e >
IMPLICACION
interna objetivos y proyecto de la en la empresa
valores empresa

- La armonia de las acciones de la empresa: se es coherente a partir del
conocimiento y la integracion de los objetivos estratégicos en un plan de accion
y si este conocimiento es el resultado de informacion que viajé por diferentes

niveles y areas, las acciones derivadas de la direccién son armoénicas.
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- El cambio de actitudes: para introducir un cambio es fundamental la
comunicacion interna.

- La mejora de la productividad: en tanto se transmite informacidon operativa y
por otro lado, se sensibiliza al personal respecto de los objetivos de
rentabilidad.

La orfentacion estratégica:

Los soportes de comunicacion interna de todo tipo pueden utilizarse para motivar
y cohesionar al personal y lograr su adhesion a los objetivos. Se debe observar el
grado de inclinacidn del vector que define el “qué” y el “para qué” y permitira disefar
el “como”.

- Vector descendente: este se debe utilizar para comunicar las actividades, los
desarrollos técnicos, los aspectos econdmicos financieros, la descripcion de la
competencia, las reglas, los aspectos socio-laborales, actividades formativas, etc.
Los objetivos son implantar la cultura y reducir la incertidumbre del rumor. De esta
manera, lograr confianza, comunicar la idea de participacién, agilizar los canales de
transmision, fortalecer los roles jerarquicos, etc. Que se logre depende mas de la
veracidad y la objetividad de los contenidos que de los soportes.

- Vector ascendente: se enfoca en favorecer el didlogo social. Que los colaboradores
se sientan protagonistas de la actividad y de los objetivos, que afloren energias y
potencialidades ocultas, aprovechar las ideas, favorecer el autoandlisis y la
reflexién y estimular el consenso. Si bien estas daran agilidad a la direccion de la
comunicacién solo se conseguira ser efectiva cuando el didlogo se convierta en
algo habitual y se establezcan bases sdlidas que los fortalezcan y optimicen.

- Vector horizontal: el objetivo es implicar a todas las personas y de esta manera
favorecer la comunicacién entre las personas de distintas areas y facilitar este
intercambio, hacer posible la participacién, mejorar el desarrollo organizativo,
incrementar la cohesion interna y agilizar los procesos de gestion. Este tipo de
comunicacién se basa en que los clientes internos conozcan los procedimientos y
procesos de gestion y productivos y el aprendizaje de técnicas que favorezcan la
comunicacién interna. Los soportes mas adecuados son la formalizacién de
reuniones, encuentros y eventos donde se dialogue e intercambien opiniones. Ente
ellas se destaca la “sesion informativa”, es una reunidn disefiada para presentar
alguna informacion de retorno y donde es importante también darle un caracter

estructural.
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- Vector transversal: este vector se centra en la configuracion de un lenguaje comun
y actividades coherentes con los principios y valores de la organizacion con el fin de
promover nuevas mentalidades, modificar ciertos comportamientos, elevar el
espiritu del trabajo en equipo, hacer visible la aportacién individual, aumentar el
rendimiento, ganar en eficacia y satisfaccién, incrementar la competitividad y
dinamizar el potencial creativo y la innovacion. Para ello el Management debe hacer
flexibles los accesos a la informacion desde cualquier rango jerarquico, valorar los
reconocimientos individuales, crear un sistema de visualizacion de resultados y
procesos y mostrar una linea de actuacion orientada a la calidad total. Algunos de
los soportes pueden ser: clasificacion de funciones, auditorias internas, clasificacion
de objetivos, dialogo superior-colaborador, etc.

(Villafafie, 1998)

La tecnologia como canal para comunicarse

Jesus Garcia Jiménez (1998), toma en consideracion la utilizacion de las nuevas

tecnologias para comunicarse, si bien plantea que se cuenta con numerosas ventajas si

se lo mira desde el punto de vista desde el area de recursos humanos y de la
comunicacioén interna, esto dista mucho de ser una panacea:

- Genera un aislacionismo que puede mermar las relaciones personales. En cualquier
puesto son tan importantes las conductas de relacion como de tarea. La
comunicacion interpersonal cubre los riesgos de las decisiones unipersonales.

- Una confusién inadecuada entre comunicacion e informacion. Lo que distingue a la
comunicacion es el feedback. La interactividad permite una retroalimentacién en ese
mismo momento, se establece un verdadero dialogo.

- Una mitificacién del valor de la informacién, saber reconocer que esta no es un fin
sino un medio. El acceso a la informacién no ha de suplir el debate de ideas, que
normalmente se servira de la comunicacién interna face to face.

- La implantacion de estos canales de la informacidn puede ser entendida falsamente
como un sustituto del trabajo en equipo.

Lo que pretende hacernos entender Garcia Jiménez acerca de los medios tecnoldgicos

con que contamos actualmente, es que si bien los mismos son sumamente rentables al

momento de comunicarnos, ya que estas ignoran las distancias y principalmente
ahorran tiempo, dentro de la empresa abusar de su uso puede significar mermar las
relaciones en el sentido mas primitivo que conocemos, el de comunicarnos cara a cara,

tal como dice el autor, confundir la transmision de informacion con la comunicacion.
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La importancia del didlogo y la comunicacion interna para optimizar el trabajo en

equipo

Daniel Goleman (1999) va mas alla del concepto de la comunicacién como
técnica e indica que esta implica ser efectivo en el intercambio que puede darse por
diversos canales, pero estos, tienen que estar abiertos y generar confianza al
colaborador. Ademas, estos conductos (los que elijan los lideres) deben resolver el
dilema de todo jefe: “éMe estan diciendo sdlo lo que quieren que oiga, en vez de lo
que necesito saber?”. Crear un clima de apertura no es un gesto trivial, ademas,

conlleva abrir la posibilidad de obtener lo mejor de la gente: su energia y creatividad.

“La clave de todas las habilidades sociales es ser un comunicador apto. Entre los
gerentes, la aptitud para la comunicacion distingue claramente a los estelares de los
comunes o los deficientes; la falta de esta capacidad puede acabar con la moral. Saber
escuchar, clave de la empatia también es crucial para la comunicacion (...) formular
,

preguntas sagaces, ser abierto y comprensivo, no interrumpir, buscar sugerencias.’
(Goleman, 1999, p. 221)

Al explorar esta concepcién se cita un ejemplo real a partir de establecer que el
ejercicio del didlogo es muy importante dentro de la organizacidon especialmente con el
intercambio interarea: un proyecto que no funciona, y es el didlogo el que permite
identificar que hay dos areas en conflicto, finanzas cree que los directores del proyecto
no ponen atencion a los costos, los directores creen que finanzas no tienen idea de lo
que cuesta hacer un proyecto de calidad. Al profundizar el problema, se dieron cuenta
que el proyecto fallaba por falta de confianza y franqueza: el miedo a equivocarse
hacia retener informacion; la necesidad de control de los jefes impedia que la gente
aprovechara sus habilidades; cada uno pensaba que el otro no era digno de confianza
y que no ayudaban. Para lograr superarlo se requiere de confianza y afinidad y eso se
puede lograr a través del didlogo. (Daniel Goleman, 1999)

Frente a esta postura, creo que el autor deja en claro, tal como lo hace
Echeverria mas adelante, que la ingenieria de procesos pura no es suficiente para
cumplir con un proyecto eficientemente, también necesita una intervencion
interdisciplinaria en lo que refiere a profesionales de recursos humanos o afines que
detecten cuestiones que hacen a la participacion de seres humanos en un trabajo que

comparten, cuestiones que no tienen que ver con las ciencias exactas, que son
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intangibles pero que determinan, como explica el ejemplo de Goleman, cuan exitoso
sera el proyecto.

En adhesién al planteo anterior, Senge (2005) establece que la capacidad de un

equipo de trabajar como tal requiere de “alineamiento”, es decir, cuando un grupo de
personas funciona como una totalidad. La caracteristica principal de un equipo que no
esta alineado es el desperdicio de energia, aunque pongan mucho esfuerzo, estos no
se traducen eficazmente en una labor de equipo. Por el contrario, cuando se logra
mayor alineamiento, surge una direccibn comin y las energias individuales se
armonizan. Surge la sinergia. Existe un propdsito comun, una visién compartida que
permite que los esfuerzos se complementen. Esto no significa que sacrifiquen sus
intereses personales, sino que el propdsito en comdn se transforma en una
prolongacion de sus visiones personales.
Senge afirma que nunca hubo tanta necesidad de dominar el aprendizaje en equipo en
las organizaciones, todas las decisiones importantes se toman en equipo, sea
directamente o a través de la necesidad de los equipos de traducir decisiones
individuales en accion.

“La disciplina del aprendizaje en equipo implica dominar las practicas del
didlogo y la discusion, las dos maneras en que conversan los equipos. En el didlogo,
existe la exploracion libre y creativa de asuntos complejos y sutiles, donde se escucha
a los demas y se suspenden las perspectivas propias. En cambio, en la discusion se
presentan y defienden diferentes perspectivas y se busca la mejor para respaldar las
decisiones que se deben tomar. El didlogo y la discusiéon, son potencialmente
complementarios, pero la mayoria de los equipos carecen de aptitud para distinguir
entre ambos.” (Senge, 2005, p. 297)

A partir de este concepto, Peter Senge explica por qué es necesaria esta
distincién, plantea que para que un equipo logre desarrollarse debe tener como
principal sostén el didlogo, esto es porque a través de él de abre hacia una inteligencia
mas amplia, pero por sobre todo porque su poder reside en la sinergia que se genera.
Sin embargo, esta tendrd menos posibilidades de aflorar a menos que se aprecien las
distinciones entre didlogo y discusion. Esta ultima implica que el tema de comun
interés puede analizarse y diseccionarse desde muchos puntos de vista suministrados
por los participantes pero, el propdsito sigue siendo ganar, es decir, que el grupo
acepte nuestro punto de vista. A diferencia del didlogo, que consiste en trascender la
comprension de un solo individuo, no se intenta ganar, sino que todos ganan. Se

exploran asuntos complejos y dificultosos desde muchos puntos de vista, es un modo
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de ayudar a ver la naturaleza representativa y participativa del pensamiento, ademas

las personas aprenden a observar su propio pensamiento. El proceso que tienen los

equipos de aprender es soélo a través de la practica y el desempefio, ya que no son
como otros equipos que tienen la posibilidad de ensayar (deportes, musica, etc.)

Para el didlogo, Senge (2005) plantea que deben darse tres condiciones basicas:

1. Todos los participantes deben suspender sus supuestos. No significa reprimirlos
o callarlos, significa ser conscientes de ellos y examinarlos. Esto no se puede hacer si
defienden sus opiniones. Cuando uno decide que “asi son las cosas”, el flujo del
didlogo se bloquea.

2. Verse como colegas. A partir de ello nacera una blusqueda comuin mas clara, ya
que la interaccidon entre los mismos permitira aun mas la participacion. Ademas, se
establece un tono positivo. Lo decisivo es la voluntad de considerarse mutuamente
como colegas, esto también reconoce un riesgo mutuo y establece mayor seguridad
para afrontar el riesgo. Frente a la jerarquia, élos dueios pueden hablar de igual a
igual con sus subordinados?, todos los involucrados deben desear los beneficios del
didlogo en vez de aferrarse a los privilegios del rango.

3. Finalmente define wn drbitro que ‘conserve el contexto” del didlogo. En
ausencia de uno, el didlogo conducira a la discusidn, esto ocurre especialmente en las
primeras etapas del desarrollo del didlogo como disciplina de equipo. Se cree en las
propias opiniones y se desea que prevalezcan, inquieta el hecho de suspender los
supuestos en publico. El arbitro cumple la funcidon de ayudar a la gente a ser parte
del proceso y los resultados: todos son responsables de lo que ocurre; debe
mantener el didlogo en marcha, por ejemplo si un individuo intenta desviar el didlogo
hacia discusién cuando esta no se requiere; debe guardar un equilibro entre su
peripecia y actitud servicial (no demostrarse un experto o doctor); su comprension
del didlogo le permite influir en el desarrollo con su mera participacion y de esta
manera recuerda las condiciones para el didlogo, por ejemplo cuando alguien realiza
una observacidn puede decir que lo contrario también es cierto; dice sélo lo que es
necesario en cada momento del tiempo para que los demas comprendan mejor el
didlogo que con una explicacién abstracta. A medida que el grupo gana experiencia,

el arbitro pierde importancia.

“Entre los miembros de un equipo que entabla didlogos regularmente se desarrolla
una relacion singular. Se crea una profunda confianza que se traslada a las discusiones

(que luego seran productivas para el trabajo). Se crea una mayor comprension de la
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singularidad de cada persona (...) Aprendemos el arte de mostrar una posicion con
respeto. (...) Las aptitudes que permiten el didlogo son similares a las que permiten
evitar que las discusiones sean destructivas para volverlas productivas. Se trata de las
aptitudes de la indagacion vy la reflexion. Una de las razones por las cuales el didlogo
es tan importante es que ofrece un ambito seguro para afinar estas aptitudes.” (Senge,

2005, p. 311) Este debe darse en equipo, individualmente es imposible.

Senge (2005) establece que para la practica del didlogo, que es la forma que los
equipos lo aprendan a utilizar y a desarrollar aptitudes conjuntas, se abren sesiones de
didlogo que permiten practicarlo y desarrollar las aptitudes que requiere:

- Se deben reunir todos los miembros, en especial, los que se necesiten para actuar.

- Se deben explicar las reglas basicas del didlogo

- Se deben imponer las reglas, si alguien estd discutiendo siendo incapaz de

suspenden sus supuestos, el equipo reconocera que no esta dialogando.
- Se debe alentar a los miembros a plantear problemas dificultosos, sutiles y
conflictivos que sean esenciales para la labor del equipo.
Estas sesiones estan destinadas a alentar las aptitudes del equipo, no obstante, los
resultados practicos pueden ser significativos.
El rol protagdnico que se le asigna al didlogo para que un equipo optimice su
desempefio, parte de la comprobacién empirica en las empresas que ante los
problemas la busqueda solucién a los problemas es lineal, es decir, se abordan
realidades complejas y dinamicas con soluciones simples y estaticas. Por ejemplo, si el
problema consiste en demoras en el desarrollo de un producto, se contratan mas
ingenieros para acortar plazos; si las ganancias son bajas, se reducen los costos. Son
soluciones obvias y simples, los problemas se van momentaneamente pero reaparecen
una y otra vez.
Estos problemas se complican en un equipo administrativo, cada uno aporta su modelo
lineal que se concentra en distintas partes de un mismo sistema, cada cual enfatiza
diversas concatenaciones causa-efecto. Esto vuelve imposible que una imagen
compartida del sistema como un todo, surja en la conversacion normal. Solo es posible
a través de la busqueda conjunta de la solucidn utilizando el didlogo. (Senge, 2005)
Los especialistas de la mayoria de las disciplinas no pueden hablar con gente de

otras areas. Por ejemplo: marketing considera que el problema esta en produccién. En
vez de razonar en conjunto, la gente defiende su parte procurando derrotar a los

demas. Si la fragmentacién es tipica de nuestra época, entonces el didlogo es una
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estrategia para eludir el pensamiento fragmentario. Uno de los elementos mas
importantes, es poder ser conscientes de que todos los miembros influyen para que los
problemas se susciten, esto es tener un pensamiento sistémico. Un equipo puede
evitar pensar los problemas en forma mas sistémica, ya que si cediera a utilizar el
pensamiento sistémico, implicaria que los problemas surgen de nosotros y no de
fuerzas ajenas a nuestro control.

(Senge, 2006)

Al igual que Garcia Jiménez y Goleman, Senge confirma la necesidad de dejar
de lado lo que las corrientes nos imponen actualmente (siendo las tecnologias uno de
los elementos que colaboran en este pensamiento), suplir la competencia y el
individualismo que fragmenta, por un pensamiento conjunto, que supere las
diferencias y permitan hacernos responsable de lo que nos corresponde a cada uno.
Pero como plantea cada uno de los autores desde su propio enfoque, el didlogo es la
herramienta mas antigua con que cuenta el ser humano para lograr acuerdos y
superar las individualidades. Sin embargo para que este resulte eficiente en la
empresa, necesita de una estructura formal que lo sustente y de lograr asumir que la
existencia de conflictos es inevitable, lo importante es tener las herramientas para que
estos sean productivos.

Senge (2005) aclara que es importante tener en cuenta, que los equipos no se
caracterizan por la ausencia de conflictos, por lo contrario uno de los indicadores de
que un equipo aprende a trabajar es el grado de conflicto de ideas que se tenga,
aunque la gente comparta una vision, puede tener diversas ideas de cdmo concretarla.
El flujo de ideas conflictivas es crucial para el pensamiento creativo, para descubrir
soluciones que no se pueden hallar individualmente. El conflicto se transforma en parte
del didlogo. Por otra parte en los equipos mediocres, o bien hay una apariencia de falta
de conflicto, o bien hay una rigida polaridad. En aquellos equipos de “superficie
tranquila”, los miembros creen que deben callar sus opiniones conflictivos para

mantener el equipo.

Wolk (2003) se centra en los costos de no manejar un conflicto y lo ejemplifica
a través de un caso: en una relacion de compaiieros de trabajo, ambas personas son
competentes y si bien se respetan en ese aspecto, en las manifestaciones de su
accionar (no explicitamente) son incompetentes en la posibilidad de modificar el
decurso de su vinculo personal. La respuesta ante esto es la evitacion o la hipocresia,

resolucion que no es gratuita porque tiene un costo que termina afectando en lo
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interpersonal y también en lo personal, cuestion que se extiende al equipo y a los
resultados en la tarea. Este caso se repite cotidianamente y es facil encontrarlo en el
mundo empresarial, entonces, si se aprovechan es una buena oportunidad para
disefiar conversaciones, reparar las situaciones que generan insatisfaccion, generar
didlogos transparentes y profundizar vinculos con relaciones de mayor confianza y

confiabilidad.

Surdo (1998) construye otro enfoque para este tema en la gestién del conflicto,
es el que se suscita en un equipo de trabajo. Ya que plantea que si bien las diferencias
individuales naturales en un equipo deben ser alentadas para lograr un trabajo
enriquecedor, en muchos casos, genera oposiciones ya sea por las pugnas por
conseguir diferentes intereses, enfrentamientos por verdades que cada parte cree
poseer, frustraciones de aquellas personas que se sienten en posicion de desigualdad
al no poder hacer prevalecer sus puntos de vista. Estos conflictos, pueden ser
peligrosos porque puede destruir relaciones, bloqueos en la comunicaciéon y altos
costos econdmicos y sociales.

El peligro es que quien se involucra y expone un punto de vista adquiere tanta
importancia para él que de ser una visidn subjetiva, pasa a ser una afirmacion
supuestamente objetiva de la realidad.

Surdo ademas plantea que el conflicto tiende a iniciar una escalada y a
agravarse, es progresiva la tension entre los involucrados, lo que deteriora la relacion,
en consecuencia, la percepcion de la posibilidad de solucionarlo sera cada vez mas
dificil. Los procesos por los cuales se agrava el conflicto son:

- La distorsion que realizamos al evaluar el comportamiento del otro: cada uno se
considera victima inocente, defensor de una solucién justa y equitativa, el otro es
injusto, culpable, responsable del conflicto.

- Nuestros comportamientos verbales y nuestras construcciones mentales: se utilizan
palabras y frases que soOlo sirven para “decorar” y hacer verosimil nuestras
justificaciones y explicaciones. A fuerza de repetirlo, pasa a ser una certeza y terminan
creyéndolas.

- Las trampas progresivas: después de la inversidn emocional que puso en juego la
imagen y el autoestima ya no hay deseo de vuelta atras, surge la necesidad de seguir
apostando fuerte, aunque esto sea irracional.

- La profecia auto cumplidora.: adivinanzas que realizamos sobre el comportamiento

futuro del otro, los prejuicios incipientes facilitan la escalada de conflictos.
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Como se dialoga

Como se adelantd, se plantea el didlogo como fundamental para el trabajo en
equipo. El didlogo es una practica hoy olvidada para la convivencia. Es la practica de la
palabra compartida, el ejercicio de la igualdad en la relacién.

"La palabra que le dirijo al otro, la necesidad que tengo de ser reconocido por el otro,
testimonia mi presencia y al mismo tiempo establece la suya, reconoce la
discontinuidad y también la semejanza de nuestros discursos; para escuchar lo que él
me dice, debo callarme, como €l lo hard a su vez, cuando sea su turno”. (Todorov)
(Eduardo Surdo, 1998, pag. 88)

Surdo (1998) continua y establece que el propdsito del mismo es superar la
comprension limitada de un solo individuo y lograr una comprensién mas profunda de
los temas. Para ello, se debe tener en cuenta que lo opuesto puede integrarse y no
necesariamente incluirse, debemos valorar los aportes de otro y sumar los nuestros. En
consecuencia, este intercambio cimentara, confirmara y redefinird nuestra relacion con
los demas. Cada ser humano necesita ser reconocido por los otros y conocer en qué
medida se valora en dicho reconocimiento, posibilitando, asi, las relaciones
interpersonales y la construccion del propio autoestima.

Quien dialoga, explica el autor, se relaciona y entiende que la riqueza de relacionarse
se basa en compartir creencias sostenidas por unos y por otros y que es capaz de
lograr acuerdos sobre ellas. La responsabilidad que conlleva relacionarse con el didlogo
se debe a la toma de conciencia del aporte significativo que las palabras, los gestos,

los silencios tienen en el proceso de la comunicacion.

A partir de este postulado, Surdo (1998) define determinadas caracteristicas que debe
tiene quien sabe dialogar:

- ESCUCHAR: se aprende, ya que la mayoria no escucha con el propdsito de
comprender a otro sino con el objetivo de hablar de ellos mismos. Es una actitud de
respeto y de valoraciéon del otro como persona y estimulamos al otro a que concrete
sus palabras, de esta manera, se descubren nuevas significaciones y se encuentran
nuevas alternativas y posibilidades de comprension.

Escuchar implica que sea:

Activamente: comprender al otro desde su punto de vista, ponerse en su lugar,

comprender las emociones y las razones que ese punto de vista genera, de esta

Gisela Riveiro 31



TRABAJO FINAL DE GRADO

manera, comprender la coherencia de sus conductas y establecer una sintonia con el
otro. Dejar nuestros juicios y prejuicios de lado y abrirnos ante el otro.

Con empatia: sintonizar y comprender el mundo emocional del otro

Con apertura mental. las personas con las que no estamos de acuerdo tienen datos de
valor y utilidad, nuestras simpatias o antipatias no deben volvernos ciegos o sordos a
la hora de escuchar. Quien escucha de esta manera, acepta convivir con gente que
percibe, siente y piensa diferente, pero aun asi, los respeta y no se siente obligado a
cambiarlos o juzgarlos.

Con conocimiento: situar el mensaje en un marco de coherencias que le otorgue
sentido para nosotros. Buscar congruencias entre el contenido del mensaje, como fue
transmitido y datos de la historia.

- EXPRESAR: nuestras ideas, emociones, experiencias y modos de ver el mundo. Esta
debe ser matizada y prudente teniendo en cuenta la subjetividad, no dar por hecho
que percibimos la realidad tal cual es, admitir nuestros modelos mentales; ser abierto y
honesto, facilitar informacién sobre nosotros mismos, objetivos, experiencias, modos
de percibir, sentir y pensar, este es un primer paso en direccion a la confianza, aunque
al mismo tiempo nos hacemos vulnerables, si el otro no se aprovecha de ello es el
primer paso para la construccion de la confianza; ser calido y comprometido, la
expresion de las emociones, de los sentimientos, son modos con que la gente de
aproxima, se evita, se protege y se organiza para actuar con referencia a los demas.

- SABER OFRECER Y PEDIR FEEDBACK: una retroalimentacion util sobre como
percibimos, sentimos y entendemos el comportamiento del otro. También podemos
solicitarla a los demas.

La retroalimentacion apoya y estimula comportamientos positivos; corrige
comportamientos ineficaces, poco Utiles para quien los recibe y no ajustados a la
intencion del emisor (“me ayudaria que no disimularas tus criticas”); ayuda a
comprender mejor al otro y a su relacion.

La amplitud y la eficacia dependera de la confianza que haya en el grupo, si esta no
existe, es dificil expresar abiertamente las reacciones ante el comportamiento del otro
por miedo a dafarlo, a su enojo o su rechazo. Esto deteriora la relacion porque no se
saben los efectos mutuos que produce el comportamiento, tampoco se puede mejorar
por una falta de informacion y la duda de cémo el otro percibe los comportamientos.

El feedback debe ser: acordado por las partes por lo tanto solicitado y aceptado sin
reservas; descriptivo no valorativo ni en busqueda de culpables; concreto sobre un

comportamiento especifico; Util, que el receptor sea capaz de modificar; adecuado a
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las necesidades del otro; a su debido tiempo cuanto mas rapido se dé después del

comportamiento mejor; debe comprobarse tal vez preguntandole a otros miembros.

Para ampliar el tema del feedback, Leonardo Wolk (2003) establece que en

cuanto a la retroalimentacion ya sea a través de las sugerencias o el reconocimiento
del trabajo hay una palabra que puede definir un problema en este aspecto:
“sincericidio”, que se refiere al momento que se sostiene una conversacion o
comunicacién, se da o se recibe el parecer que se tiene respecto a la persona, o a
alguna expectativa o accion esperada. Sin embargo, no se tiene en cuenta que las
palabras tienen el enorme poder de dafiar o sanar. Por esto, es preciso considerarlo
para tener una comunicacidn responsable o irresponsable, pensar cual sera mi
intencion: dafar, llenar de culpa, aprender, etc. Se debe tomar en cuenta como una
herramienta para el aprendizaje, no para la manipulacién, manejar la palabra para
expandir la capacidad de accion efectiva. En otras palabras, dar feedback para disefiar
futuro e interrelaciones mas sinceras, abiertas y productivas.
Esta retroalimentacién, aclara el autor, encierra ademas muchas herramientas de la
conversacion como la emocionalidad. Primero, es retroalimentacion porque es una
comunicacién bidireccional y quienes se involucran se ven mutuamente enriquecidos y
valorizados. Basado en la teoria de los sistemas, es transmitir esta informacién para la
continuidad del sistema. Ademas, también es multidireccional, porque sus
consecuencias incluiran a otros. Segundo, es integrativa, porque combina varias
herramientas: generacion de un contexto, observacion, escucha activa, alegato e
indagacion, distincién entre hechos y opiniones, pedidos y promesas y la emocion.
Wolk (2003) define los items que son importantes para una retroalimentacion
integrativa:

1. Generacion de contexto para la conversacion: chequear el estado de animo y
recordar que si hay un mal estado de animo se transforma en una mala
conversacion. Focalizar no solo el porqué de la conversaciéon sino también el
para qué.

2. Datos, observaciones. “Cuando yo te observo hacer...” “"Cuando tu dijjiste...”.
Exponer hechos u observaciones facticas en las cuales se basa la opinion,
referirse a acciones concretas sin hacer juicios personales del otro.

3. Interpretacion, juicios: "En mi opinion...”. Realizar juicios productivos y enfatizar
la subjetividad.

4. Emocion: “ante lo cual siento...”
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5. Incumbencia, interés, aspiraciones: “ me importa/preocupa/interesa...(por qué y
para qué)

6. Pedido efectivo: "por ello te pido...”. Hacer referencia a cosas concretas no a
deseos abstractos.

7. Indagacion: "querria saber que opinds acerca de esto”, Aclarar que no es “la
verdad” sino la verdad de cada persona, la del observador. Interesarse por su
parecer y practicando la escucha efectiva.

8. Compromiso. Disefio de acciones futuras.

Para ello, también es importante la escucha:

William White en Is anybody listening? (1950) aseguraba que el 70% del tiempo de un
empleado estd dedicado a comunicarse (y la mayor parte de ese tiempo, a
comunicarse oralmente), es decir, a hablar y escuchar. Sin embargo se carece del
adiestramiento para escuchar, se dedica mas tiempo a pensar en lo que se va a
contestar y se escucha sélo lo que conviene. Escuchar supone adoptar una posicion
eminentemente activa, que no prejuzga en el sujeto que la ejerce, una actitud positiva
0 negativa respecto del que habla. A diferencia de oir (hecho fisioldgico), escuchar es
un hecho educativo y social.

(Garcia Jiménez, 1998)
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El didlogo y su impacto en la productividad

La productividad de las actividades de coordinacion

Las competencias conversacionales son un requerimiento para las actividades
de coordinacion, por lo tanto, para la productividad del trabajo. El lenguaje es la gran
herramienta que poseen los seres humanos para coordinar acciones entre si y para
coordinar incluso, la forma como coordinan acciones. La productividad de los procesos
de trabajo no resulta sélo de la productividad de las tareas individuales, sino que
dependen igualmente de como esas tareas se coordinan entre si. Las mismas, no se
coordinan solas, quienes las coordinan son personas, que para lograrlo efectdan
promesas, ofertas y peticiones.
Este tema ha sido muy descuidado, y representa por lo tanto, un terrero de grandes
oportunidades para obtener incrementos en la productividad del trabajo no manual. Es
asi que siempre se considerd a la reingenieria, esencial para elevar los rendimientos de
los procesos en el interior de la empresa y ello es de gran ayuda para limpiar trabajos
innecesarios y acortar la duracién de los mismos. Sin embargo, a través de la
experiencia, ha demostrado que sus criterios de evaluacion para determinar si una
funciébn agrega valor o no son muy estrechos, resultando que con el cambio
introducido a partir de la reingenieria, las empresas dejaban de generar determinados
resultados que les eran valiosos. Por otro lado, concibe los procesos de trabajo en
forma de diagrama de flujo prestando atenciéon a cada tarea y la secuencia entre las
mismas, observa si son efectivas haciendo énfasis solo en los recursos que consume y
en su contribucion a la generacion de valor, es decir, enfatiza las tareas individuales y
descuida la importancia que revisten las actividades de coordinacién en el interior del
proceso, lo que se llama las “zonas de contacto”. Curiosamente, es en esas zonas
donde suelen estar las mayores oportunidades para incrementar la productividad del
proceso. Es alli donde el directivo puede eliminar toda barrera que obstaculice la
eficiencia y la eficacia.
Para poder intervenir en estas actividades de coordinacién es necesario aceptar el
caracter conversacional de la coordinacion y reconocer las competencias
conversacionales especificas que en ella participan. De alli es que surge la necesidad
de sustituir diagrama de tareas por diagrama de conversaciones. Las conversaciones
no sélo manifestaran mejor las tareas sino que también abarcaran las actividades de
coordinacién, impactando directamente en el incremento de la productividad de los
procesos analizados.
(Echeverria, 2000)
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Ademas de intervenir en las “zonas de contacto”, Echeverria (2000) propone
que para ser mas efectivos es necesario reflexionar sobre el trabajo en si, si esto no
sucede, en un futuro sélo se podra repetir lo que se venia haciendo. Ya no basta con
trabajar sobre la forma en que se hacen las cosas, también es importante pensar sobre
la manera de como se trabaja, poder reflexionar sobre lo que se hace. Ademas, es
importante tener en cuenta sobre todo la reflexion que hacen del trabajo quienes estan
directamente relacionado con él, los trabajadores no manuales, muchos de ellos
profesionales que realizan tareas complejas, son las personas mejor calificadas para
discernir cual es la mejor forma de mejorar lo que estan haciendo. Ello no significa que
esos profesionales estén en condiciones de efectuar dichas reflexiones, pero si que
puedan ganar ese conocimiento para efectuar el trabajo reflexivo. Lo mismo con los
trabajadores manuales, quien estd expuesto actualmente (a diferencia del taylorismo)
a reconocer en un entorno inmediato posibilidades de mejoramiento que el ingeniero
no logra percibir y que la empresa no puede desaprovechar. Ademas, la presion por el
mejoramiento hace que muchas veces sea muy lento esperar a que los problemas
alcancen al ingeniero para que los resuelva. El trabajador, especialmente el intelectual,
en su formacion no ha sido dotado para desarrollar la reflexién sobre su propio trabajo,
por ello es que requiere transformarse en alguien que sepa integrar accion y reflexion,
de manera de producir un permanente enriquecimiento en su hacer. (Echeverria,
2000)

En mi opinidn, para cumplir con esta propuesta que nos trae Echeverria, acerca de
reflexionar sobre el propio trabajo para mejorarlo, debe sumarsele un segundo
elemento que se nombrd anteriormente: la devolucién por parte de los superiores. El
feedback es una herramienta con la que cuentan los jefes que es accesible, gratuita y
rentable, ademas sélo se debe aprender cdmo se usa para que sea efectiva. Es por ello
que creo que para que el empleado pueda hacer una reflexion completa sobre su
propio trabajo, también debe saber como se encamina el mismo hacia el objetivo de la
organizacion desde el punto de vista de la gerencia quien es en definitiva quien
predetermina la estrategia empresarial, de esta manera, mezclar ambas perspectivas

para lograr un mejoramiento de la actividad.

La confianza, requerimiento para trabajar en equipo

Echeverria (2000) considera a la confianza condicién imprescindible para la
empresa actual. Las nuevas relaciones de trabajo requieren que sus nuevos

mecanismos eliminen el miedo. Mientras mas importante sea el trabajo no manual y
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mayores sean los desafios mas importante sera contrarrestar el poder del miedo y mas

I n |II

inadecuado sera el “mando y el control” como mecanismo de regulacién. Este Ultimo
se basa en el miedo, este lleva a someterse a las condiciones que se imponen y a la
voluntad de otros, ademas frena, inhibe y cierra, lleva a evitar el peligro y eludir el
riesgo. Es contraindicada para el aprendizaje y la innovacion. Igualmente, con la
confianza se abren los brazos a otros, se delega, se colocan las posibilidades en otras
manos. Es por ello que las nuevas relaciones de trabajo deben sustentarse en la
confianza, es la emocionalidad clave del nuevo modo de hacer empresa. Se descubre
que en la medida en que la empresa genera relaciones de confianza, logra mejores
resultados de sus trabajadores. No obstante la empresa, debe seguir realizando una
supervisidn para asegurarse que sigue sirviendo a los objetivos de la organizacion,
debe mantener un didlogo permanente.

Asimismo, una relacion basada en la confianza no necesariamente es una
relacion entre personas de la misma jerarquia. Muchas de ellas son altamente
asimétricas en relacion a la distribucion del poder. Ademas, en las relaciones
sustentadas en la confianza, el poder se ejerce por autoridad, pero para otorgarla, se
necesita la confianza. Otro de los beneficios de la confianza, es que permite reducir la
incertidumbre y disminuir la complejidad, se transforma en un requisito fundamental
para actuar.

En referencia a los sistemas sociales el autor define que la confianza es esencial
como condicionamiento de funcionamiento. En ese sentido, las normas de
comportamiento, formales o informales, son muy importantes para fomentarlas, si
estas son claras, conocidas, simples y respetadas las personas sabran a qué atenerse,
reducira la incertidumbre. En un sistema que se promueva la cooperacion la confianza
podra desarrollarse, a diferencia de un sistema que promueva la competencia.

Otro elemento importante sera la informacidon que fluya entre las personas, si la
persona estda mas informada sobre lo que pasa en su entorno habra también mayor
confianza.

Echeverria (2000) suma otro elemento que permite desarrollar confianza: la
solidaridad interna. En consecuencia, la solidaridad expresa el hecho que lo que les
suceda a las demas personas importe y ademas, dispone a la accién de colaboracion.
Los sistemas que tengan una solidaridad menor, siendo mas escindidos, desarrollaran
mucho menos nivel de confianza. Ademas, de alli resultara también el sentido de
pertenencia y distintos niveles de compromiso entre los miembros de la empresa.

Finalmente, los valores que compartan también determinan el grado de confianza,
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cuantos mas sean mas se incrementara, porque también seran mas predecibles los
comportamientos.

En conclusién, cuando un sistema no se asegura la generacion de confianza para
facilitar la dinamica de las relaciones entre sus miembros para estimular asi su
capacidad de accién, la fuerza es el mecanismo alternativo, cuando esta no es
suficiente, el sistema tiende a desintegrarse. Esta es una responsabilidad compartida,
los sectores deben asumir solidariamente su responsabilidad en caso de socavamiento
de la confianza, esto se complejiza cuando se termina aplicando la fuerza y algunos
sectores pasan a ser victimas de esta fuerza, entonces, les es dificil asumir su cuota de
responsabilidad por haber contribuido a su desencadenamiento (de la fuerza).
(Echeverria, 2000)
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Reuniones — Canal y espacio formal donde el didlogo se desarrolla

Durante una reunién lo que marca la diferencia es el estado de animo que se
extiende entre los gerentes. El humor que la gente se contagie es un ingrediente del
desempefio. Ademas los buenos sentimientos se extienden con mas potencia que los
malos. (Daniel Goleman, 1999)

La reunidén es un hecho privilegiado donde se consolida y toma forma el trabajo
en equipo. Cuando se concretan las interacciones personales, se asume la finalidad del
grupo, nace un espiritu colectivo y surge una “mente social”, una Unica manera de
sentir y de pensar. Durante las mismas, los aportes individuales se integran en una
tarea comun, se trabaja, se aprende y se crea colectivamente.

Para el desarrollo del trabajo en equipo es muy importante porque:
1. Através de la finalidad compartida se tejen las relaciones personales.
2. Define al equipo, lo que estan pertenecen, los de fuera no. Permite acrecentar

Sus experiencias, vivencias, juicios y hormas comunes.

Desarrolla el sentido de pertenencia, se forma una identidad colectiva.
4. Facilita la comprension del objetivo comin y de los aportes de cada uno al
mismo.
5. Refuerza el compromiso de cada uno con los objetivos y las decisiones que se
toman.
6. Posibilita el surgimiento de ideas y soluciones creativas a los problemas.
7. Permite un mejor aprendizaje tanto individual como grupal.
No obstante, puede arrastrar problemas y ser ineficaz. Para que ello no ocurra,
cada rol, debe cumplir la funcién que le corresponde.
El director establece los objetivos y la agenda para la reunién, no quiere decir que sea
quien deberia coordinar la reunion, ni ser el encargado de desarrollar un pensamiento
y una forma de trabajar comln. Esto se debe, a que para lograr la maxima
participacion de todos sus integrantes, una distribucién equitativa de la palabra y
aportes innovadores, deben tener tiempo para expresarse en tranquilidad y, para que
entre todos los participantes, analicen su contribucidn, la maticen, sumen su aporte,
sin embargo, muchas veces el rol del director adquiere tal protagonismo si es el quien

coordina, que su idea o alternativa cobra mucho peso, en la mayoria de los casos, por
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la fuerza de autoridad que detenta esa persona. Esto, minimiza los aportes que
sefalan direcciones opuestas a su punto de vista.

Para quien coordina la reunion, es importante que invite a participar a los miembros
mas silenciosos, trate de lograr una buena comprensién de conceptos que no estén
claros, devuelva las preguntas, recuerde preguntas u objeciones no respondidas, etc.
(Surdo, 1998)

Garcia Jiménez (1998) introduce a la reunién como un signo de status en las
organizaciones contemporaneas, sin embargo esta concepcion, dice, lleva a muchos
directivos a la falsa idea de que todo se arregla con una reunién. No obstante, eficacia
no consiste en el hecho mismo de reunirse, sino en el hecho de que cumple las
condiciones exigibles para su eficacia. Si no se hace asi las reuniones son un dispendio
de tiempo y dinero. La reuniéon es multilogo, por consiguiente un caso concreto de

aplicacién del trabajo en equipo.

La administracion del tiempo

El tiempo, recurso valioso por escaso, no puede ahorrarse ni comprarse. Existe
una sensacion generalizada de que las reuniones son una pérdida de tiempo, por el
mal uso que se hace de éstas. Algunos creen que la solucidn es que haya menos
reuniones y limitar el tiempo que se dedica a ellas, sin embargo, este no es el
problema sino el uso que de ellas se hace. El tiempo, es un recurso mas critico que el
dinero es por ello que debe saber administrarse.
Una de las inversiones mas importantes es la dedicacion a la reflexion y el analisis, se
da una dedicado a planificar y el tiempo necesario para su ejecucién. Administrar mal
el tiempo implica ser indeciso, abarcar demasiado, ocuparse de abstracciones, preparar
poco las reuniones, mantener un bajo rendimiento en las comunicaciones internas, ser
perfeccionista en asuntos triviales, etc.
Las reuniones son caras, que el dinero sea un gasto o una inversidon depende de la
eficacia de quienes participan y la dirigen. Para comprender que se trata de una
inversidn mas que de un costo basta con calcular lo que representa la persistencia del
problema o conflicto objetos de la reunion si esta no se desarrolla o se desarrolla
ineficientemente.
El tiempo es el hilo conductor de la reunidon como proceso continuo: tiempo de
convocatoria, preparacion, celebracién, seguimiento y evaluacion. El timing es factor

estratégico y condicidn evaluadora de la eficacia. Se debe ser puntual al comenzar y al
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terminar, esto es el respeto al tiempo de los demas. Administrarlo bien implica acertar
con los ritmos del proceso, adecuarlo a los items de la agenda, al estado de animo y
clima de la reunién. Supone establecer prioridades.

Ser eficaz es saber rentabilizar esas horas que los ejecutivos sustraen al despacho, es
dar a todos por igual la oportunidad de expresar libre y espontdaneamente las
opiniones, incitar a la creatividad y combatir el tedio y la rutina.

(Garcia Jiménez, 1998)

La reunion como grupo de trabajo

Jesus Garcia Jiménez (1998) define un grupo de trabajo como un conjunto de
personas reunidas para colaborar basada en relaciones internas. Las reuniones
conducidas y con participantes que se habitian se convierten en grupos de trabajo,
capaces de garantizar resultados.
Para que un grupo reunido sea productivo:

- Debe haber necesidades comunes o conflictos y problemas en comun

- Los objetivos deben estar especificados, claros y deben ser evaluables

- Al enunciado del tema o problema que determina la sesién de trabajo, ha de
seguir la formulacién del enfoque y la explicitacién del tiempo que se dedicara
al didlogo.

- Favorecera extraordinariamente la productividad el hecho de alcanzar un grado
notable de comunicacion, interaccién y cohesion entre sus miembros y de
estimular en ellos su ‘sentido de pertenencia’ al grupo para una coordinacion
eficaz (sinergia). (Garcia Jiménez, 1998, p. 196)

- Definir y dejar claro los roles en la reunion

Los objetivos de la reunidon como “grupo” son:

- De produccion (hacia el resultado): realizar tareas, resolver problemas y tomar

decisiones

- De mantenimiento (hacia la conducta): perfeccionar las relaciones y el clima

- De innovacién: nuevas ideas, practicas, actitudes.
En el logro de los objetivos desempefia un papel importante la sinergia que se va
produciendo entre sus miembros, esta puede ser efectiva cumple sus efectos en el
cumplimiento de la tarea y la sinergia de mantenimiento produce sus efectos en la
cohesién de los miembros que la integran.
(Garcia Jiménez, 1998)
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Dentro de las reuniones puede haber un moderador y es el encargado de la marcha de

las mismas. Asume roles especificos centrados en:

La tarea: enunciar el tema; definir los objetivos; focalizar el tema o problema y
consigue que la focalizacion sea compartida; presenta el método, evita la
dispersién; controla el proceso y el flujo; lleva al grupo a concentrarse en la
tarea comun; administra el tiempo; resume; promueve tareas concretas y
evaluables.

La relacidn: precisa que sera neutral e imparcial; provoca la participacion libre y
espontanea; logra interaccion y didlogo; logra la cohesion y el buen clima; no
habla demasiado y no participa en el debate si no es requerido; escucha con
atencion y maneja los silencios; reconoce errores y pide ayuda al grupo para
cumplir con su tarea; busca el consenso; estimula la atencidn y el interés de

todos; motiva positivamente y defiende al grupo.

(Garcia Jiménez, 1998)

En la Ultima fase del proceso de una reunién hay que saber distinguir entre:

v/ ResUmenes: sintesis de lo debatido en la reunién. Sirven al moderador para

centrar el didlogo y focalizar el tema.

Conclusiones: son formulaciones sintéticas, que no aparecieron en el debate,
pero se desprenden de él.

Recomendaciones: propuestas de aplicaciones deseables, pero no

instrumentalizadas.

v' Actividades: propuestas de obligada aplicacion, instrumentalizadas y eficientes

para alcanzar los objetivos del equipo y el resultado previsto al convocar la
reunion. Al tiempo que se enuncian y se describe su sentido, se designan
responsables, cooperadores, un plazo de tiempo para aplicarlas y se fijan los

procedimientos y métodos para evaluar su aplicacion.

Evaluar resultados: la evaluaciéon de la correcta aplicacion de las actividades

propuestas por los asistentes a la reunién como instrumento eficaz para alcanzar los

objetivos cierran el ciclo del proceso.

(Garcia Jiménez, 1998)

La elaboracion de la agenda

Garcia Jiménez considera que el orden del dia es una herramienta de poder que brinda

facilidades, es basico que la elaboracion sea compartida para que se introduzcan items
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que respondan al interés de los miembros. Esto quiere decir que la convocatoria no
debe hacerse precipitadamente, debe respetarse un plazo, tanto para la participacion
en la construccidn de la agenda, como para preparar los temas que se discutiran.

La eficacia de la reunién estriba en la proporcidn entre el nimero de los asistentes, el
numero de items o puntos de debate y el orden en que aparecen. No es un criterio
valido el orden segln en que han sido propuestos. Si puede ser facilidad/dificultad;
accion/reflexion; urgencia; implicacion general, etc.

Con ello resuelto, es una garantia de eficacia, una fuente de interés compartida, un
requisito democratico y un elemento que pauta y subraya la ordenacion vy

transparencia del proyecto.
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*A continuacion, se fundamentaran tedricamente las herramientas que daran sustento

a la propuesta

Teatro en la empresa

Esta herramienta se utiliza para visualizar situaciones de la empresa y como
disparadores para debatir los temas concernientes al didlogo. Hablar de teatro no
implica Unicamente “aprender a actuar”, el teatro bien puede utilizarse con otros fines
mas alla del entretenimiento, lo que la gente cree, su uso mas comun.

El teatro tiene tres escenarios principales mas alld del usual: la educacion, la
intervencién sociocultural y la formacion empresarial. Como se dijo “hacer teatro” no
sdlo es la representacion y adquisicion de destrezas actorales, también otras personas
hacen su enfoque al proceso de investigacion y aprendizaje, al proceso de compartir y
aportar ideas, en una palabra, al proceso de creacién. Es decir, expresarse y
comunicarse mediante las técnicas teatrales.

No se trata de formar actores o actrices sino utilizar las formas y estrategias
dramaticas para educar personas, por lo tanto ha de ser una actividad o una materia
articulada para todos y no solo para los mas dotados en el ambito teatral. De hecho,
uno de los grandes propdsitos es estimular la capacidad de interiorizar, percibir,
expresar y comunicar.

El teatro recupera la palabra, desplazada por los efectos perversos de la cultura de la
imagen. Ademas, el contenido del teatro gira siempre alrededor de problemas,
asuntos y temas relacionados con la comprension de la conducta humana y de las
relaciones interpersonales.

El aprendizaje mediante el arte dramatico también implica ver/leer teatro, expresarse
mediante teatro y hablar sobre teatro, es decir adquirir las capacidades minimas que
permitan a la persona llegar a ser un espectador activo y reflexivo —escucha activa y
mirada consciente. Con el teatro también se estimula y promueve la toma de
conciencia frente a determinadas situaciones.

Uno de los escenarios emergentes, la intervencién sociocultural, se enfoca en la
concientizacién, cuya finalidad es promover o estimular la toma de conciencia y el
compromiso frente a las situaciones sociales injustas. Esta intervencion emplea la
técnica teatral como un instrumento eficaz para la comprension y la blusqueda de
alternativas a problemas sociales e interpersonales. Su finalidad es conseguir que los
participantes reflexionen sobre las relaciones de poder, mediante la exploracion y

representacion de historias entre opresores y oprimidos, en las que el espectador-
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actor asiste y participa de la pieza. Las secuencias de accién son construidas en
equipo, a partir de hechos reales y problemas tipicos de la vida cotidiana.

Los juegos y técnicas teatrales estimulan la discusion y la problematizacion de
asuntos cotidianos con el objetivo de proporcionar una mayor reflexion sobre las
relaciones de poder a través de la representacion de historias sobre opresor y
oprimido

En referencia al teatro en el escenario de la empresa (business theatre) el término ya
estd acufado y hace referencia a la modalidad de transmitir en las empresas
orientaciones e informacién a los empleados a través de piezas teatrales y a utilizar
los recursos y estrategias actorales para la formacion continua en aspectos relevantes
de la cultura empresarial, como la motivaciéon y calidad de vida, la seguridad en el
trabajo, las relaciones humanas y habilidades sociales, la creatividad, la toma de
decisiones, la responsabilidad social, etc.

Los formadores hace tiempo que tomaron conciencia de que la comunicacién no se
limita a una simple informacion objetiva y racional y que para que sea eficaz ha de
estar dirigida cada vez mas al componente emocional de la persona y ello es lo que
permite el teatro. Por otra parte, actualmente se exige una formacion cada vez mas
amena, basada en la practica, que permita a quienes la reciben progresar tanto
profesional como personalmente. Y la intervencion en vivo de los actores ilustra de
una manera dindmica los temas importantes en la vida de la empresa, y no sélo se
sale de las sesiones de formacion con la sonrisa en los labios sino que el mensaje que
se trataba de transmitir ha sido entendido, percibido positivamente y asimilado.

El teatro en la empresa ha adoptado dos formas basicas de intervencion: el teatro a
la medida y la formacion a la medida mediante estrategias dramaticas.

En el teatro a la medida (business theatre) se trata de representar obras prescritas
que tratan de temas generales y comunes a la mayoria de las empresas, o bien, las
creadas especificamente para una organizacion concreta, teniendo en cuenta la
cultura de la empresa contratante, el publico a las que se destinan, etc. La tematica
puede ser tan variada como las necesidades empresariales concretas.

La formacion a la medida utilizando estrategias dramaticas (business theatre training)
no echa mano de espectaculos sino de las estrategias dramaticas para aplicarlas a
acciones de formacion en las areas de recursos humanos (entrevista de evaluacion,
gestion del cambio, etc.), marketing (presentacion de nuevos servicios o productos),
desarrollo de habilidades sociales (atencidon al cliente, procesos de negociacion,

hablar en publico) o cultura de la empresa (trabajo en equipo, competicion y
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colaboracion, valores, etc.). Este enfoque a la medida tiene por objeto responder a
los objetivos de sensibilizacion y formacion del personal en los distintos niveles de la
jerarquia de la empresa (directivos, mandos intermedios, trabajadores).

El teatro desde esta perspectiva no es un fin sino un medio y tiene otros escenarios
donde puede ser protagonista mas alla del espectaculo en si mismo.

(Motos Teruel, 2006, www.iacat.com/Revista/recrearte)

Técnica del World Café (WC)

Esta herramienta se crea como método para dialogar y debatir en grupo, a los
fines de la propuesta, es utilizada para conversar lo que las representaciones
teatrales disparan, ademas de los beneficios de esta técnica. Los autores, Juanita
Brown y David Isaacs (2006) introducen el concepto explicando que el proceso del
Café se ha utilizado en diversas culturas, con muchos diferentes grupos de edad, para
distintos propodsitos y en varios tipos de comunidades y organizaciones. No importa
quienes sean las personas, el proceso funciona. Y esto es porque las personas
pueden trabajar bien en conjunto, pueden ser creativas, afectuosas y perspicaces
cuando participan de manera activa en conversaciones en torno a preguntas que
importan.

“(La técnica) es un proceso conversacional sencillo pero a la vez poderoso para
fomentar el didlogo constructivo, el acceso a la inteligencia colectiva y crear
posibilidades innovadoras de accién (...) crea redes dindmicas de conversacion y
participacion de conocimientos en torno al verdadero trabajo y preguntas criticas de
una organizacién.” (Brown-Isaacs, 2006, p. 3)

La idea principal, es que en una reunidon de café, es comun que se pase de
conversaciones comunes o superficiales a conversaciones significativas que permiten
una mayor comprension de las cosas con temas que realmente les interesan a las
personas. La experiencia de vivir la técnica, permite pensar en conjunto, fortalecer la
comunidad, compartir conocimientos e impulsar la innovacién. Asimismo, se puede
aplicar en cualquier entorno y puede hacer una contribucidon especial cuando la meta
es el uso enfocado del didlogo para fomentar las relaciones productivas y el
aprendizaje colaborativo Ademas, otro de los intereses del WC que se relaciona con lo
anteriormente especificado, es que a partir del intercambio intimo se produce una
polinizacion cruzada de ideas lo que impide aminorar el engreimiento excesivo de las

personas que se aferran a sus opiniones. El World Café esta disefiado para generar
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una comunioén colectiva de conocimientos, redes de relaciones personales y nuevas
posibilidades de accidn. (Brown-Isaacs, 2006)

La raiz de esta técnica es considerar a “la conversacién como proceso esencial, es un
‘medio’ fundamental por el cual se construyen las relaciones, se comparte el
conocimiento y se crea valor (..) el cdmo se consideran y estructuran estas
conversaciones es lo que conduce a diferentes resultados” (Brown-Isaacs, 2006,
p.35) Estos autores plantean a la conversacion como proceso esencial por el cual los
humanos pensamos y coordinamos nuestras acciones en conjunto. Es la posibilidad

que tenemos de crear y sustentar la realidad en que vivimos.
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Metodologia

Para recolectar la informaciéon que permite la realizacion del diagndstico, se

utilizan técnicas que relevan los datos pertinentes. Las mismas fueron seleccionadas a

partir de las caracteristicas de MG CONSTRUCTORA SRL como organizacion y porque

se consideran son las indicadas para recopilar la informacion pretendida.

Entrevistas

Técnicas de recoleccion de datos

Esta herramienta se aplica a cada persona de la organizacion a saber:

- Gerente General

- Gerente Técnico

Jefe Sistemas de Informacion y Control
Responsable de Planificacion
Director Técnico
Gerente de obra (Casonas del Norte, Ampliacién La Serrania e Introva)
Gerente de obra (Colegio de escribanos y Casonas de Manantiales)
= Jefe de obra (Casonas del Norte)
= 2 Jefes de Obra (Casonas de manantiales)
= Jefe de Obra (Casonas del Parque)
= 2 Jefes de Obra (Colegio de Escribanos)
= Jefe de Obra (Ampliacion la Serrania)
= Jefe de Obra (Introva)
= Administrativo de obra (Casonas del Norte, Ampliacién La
Serrania e Introva)
= Administrativo de obra (Casonas del Parque)

= Administrativo de obra (Casonas de Manantiales)

- Gerente Comercial

Jefe de Licitaciones

Asistente Técnico de Oficina Senior

- Gerente Administrativo

Jefe Calidad
Jefe de Recursos Humanos
Jefe de Compras

Analista en Control de Gestion
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- Jefe Administrativo
- Adm. de pagos a proveedores
- Asistente tesorerias
Se despliega una estrategia mixta, es decir, el entrevistador tiene preguntas
preestablecidas, de manera que se abarcan todos los temas de interés, sin dejar
ninguno de lado, pero ello no dificulta profundizar determinadas cuestiones que varian
segun la persona y acerca de las cuales el entrevistador puede hacer preguntas
espontaneamente que permiten ampliar la informacion de dichos items que hacen mas

rica la investigacion.

La duracién de cada entrevista dependera de la herramienta que se aplica, en
base a las preguntas que se realizaron se construyeron tres diferentes, puede variar en
la cantidad de preguntas que se realizan, ya que algunas contienen mas que otras,
pero tampoco éstas determinan que una entrevista sera mas o menos larga. No se
puede establecer el tiempo porque son entrevistas abiertas o semi-estructuradas, por
lo que pueden surgir preguntas nuevas o profundizar en algin tema que en otras no.
Las tres herramientas se dividen en:

Jefe de Recursos Humanos: esta entrevista es muy importante ya que debido al

puesto que ocupa, esta persona puede dar informacidn respecto al funcionamiento
general de la empresa y de cada uno de los puestos, y como los mismos se relacionan
con los tdpicos indagados. Esta es la Unica entrevista dividida en secciones: general;

comunicacioén interna; seleccion de personal, clima laboral y capacitacién.

Gerentes/Socios: las 3 entrevistas nos permiten dar cuenta de los valores y las

politicas que reinan en la organizaciéon, y la forma de liderazgo preponderante,

permitiendo que se entienda la forma de trabajo de toda la empresa.

Jefes/Asistentes: estos puestos se indagan con el objetivo de saber la vivencia
real respecto a los temas indagados, opiniones y puntos de vista muy importantes a

tener en cuenta ya que provienen del real motor de la organizacion.

Los temas de interés que se indagan son:
» Funciones de cada puesto.
* Politicas de cada departamento que tengan impacto en el clima laboral y la

comunicacion.

Gisela Riveiro 50



TRABAJO FINAL DE GRADO

= Valores organizacionales.

» Desafios principales de cada departamento.

= Relaciones interpersonales formales e informales.

» (Canales formales e informales de comunicacién.

* Qué se comunica.

» Tipos de liderazgo y sus caracteristicas como tal.

* Relevancia y espacios destinados a la comunicacion interna.
» Acciones de comunicacion.

» Conflictos habituales.

= (Clima laboral.

Entrevista de clima laboral: la misma fue realizada por la empresa y permite arrojar
datos directamente relacionados a la situacion actual de la empresa en funcién a la
comunicacién, la satisfaccion en el trabajo, los procesos, el reconocimiento, los jefes, el
crecimiento dentro del ambito laboral, que dan cuenta del clima que se vive dentro de

la organizacion.

Cuestionarios:

Se administra para obtener informacién de los puestos en cuestion citados en el
punto anterior.
Se elige esta herramienta para la recogida de informacidon porque esta disefiado para
poder cuantificar y universalizar la informacion y estandarizar el procedimiento. Se
utilizan preguntas concretas siendo su finalidad conseguir la comparabilidad de la
informacién pudiendo clasificarla.
Las preguntas son de caracter cerrado donde el sujeto no puede responder mas que a
categorias de respuesta limitadas. En este cuestionario hay preguntas dicotdmicas (dos
opciones); tricotdmicas, dan una opcién mas de respuesta; respuesta multiple, en las
que la respuesta exige incluirse en alguna de las categorias predeterminadas. Estas
Ultimas nos permiten una informacién mas precisa.
Los temas que se indagan son iguales que en las entrevistas pero se utiliza el
cuestionario como complemento de la misma, para poder estandarizar los resultados y

visualizarlos cuantitativamente.
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Cronograma de actividades

26/04-30/04

03/05-07/05 | 10/05-14/05 | 17/05-21/05 | 24/05-28/05 | 31/05-04/06 | 07/06-11/06 | 14/06-18/06 | 21/06-25/06

Primer contacto con la empresa -
Breve entrevista con el Gerente
Administrativo

Planteamiento de la problematica -
determinacion del tema y objetivos

Disefio de la metodologia

Encuentro con el Jefe de RRHH -
Acuerdo para realizacion de
entrevistas

Entrega de cuestionarios en la oficina

Entrevista a Jefe de RRHH y Socios
Gerentes

Entrevistas en la oficina

Entrevistas/cuestionarios en las
obras en construcciéon

Recoleccién de cuestionarios
Anadlisis de la informacién

Realizacion del diagnéstico y marco
tedrico




PRESENTACION
DE L/
ORGANIZACION
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Presentacion de la organizacion

Actividad Principal

Es una empresa constructora dedicada a la ejecucidon de obras de arquitectura,
ingenieria e ingenieria especializada, y a los servicios de consultoria en proyectos que

abarcan las mismas areas.

Historia de la organizacion

La empresa fue fundada en el afio 1996, como continuacion de sus dos

anteriores, "Martin Avellaneda y Asociados" e "Ingenieros Martin Avellaneda y Gustavo
Fernandez S.H.", con la incorporacion del Ing. Martin Avellaneda (hijo) logrando desde
entonces acrecentar aun mas el reconocimiento en el mercado de la construccion
obtenido por sus predecesoras, con la nueva sociedad entre Martin P. Avellaneda
(Padre), Martin Avellaneda (Hijo) y Gustavo Fernandez. La empresa ha evolucionado y
define como su filosofia: "e/ talento, la creatividad, el respeto y una vocacion de
superacion permanente, permitiendo mejorar continuamente el servicio a sus clientes”.
MG CONSTRUCTORA SRL ha intentado mantener su vision de futuro a lo largo de estos
ahos, apuntando principalmente al cumplimiento de plazos, la calidad de terminacion
de sus obras y seguridad para sus trabajadores y de esta manera, lograr una
estructura mas solida: una amplia concepcion de negocios e impecable trayectoria.
En junio del 2004 la empresa certificd su Sistema de Gestién de Calidad cumpliendo
con los requisitos de la Norma ISO 9001 y en la actualidad esta desarrollando su
Sistema de Seguridad y Salud Ocupacional segun los requisitos de la Norma OHSAS
18001.

Mision:

“Somos una empresa constructora, comprometida en alcanzar la completa satisfaccion
de nuestros clientes cuidando la calidad con que se desarrollan nuestras obras,
haciéndolas perdurables en el tiempo, y conservando nuestros recursos humanos,
inculcandoles la eficacia, la mejora continua y la seguridad sobre los trabajos que

desempefian y el sentido de pertenencia a la organizacion.

Al mismo tiempo, nuestro compromiso es el de realizar un aporte concreto y necesario
a la comunidad, a través del cual buscamos brindar las herramientas necesarias para

que nuestra sociedad desarrolle su propio potencial, sin caer en paternalismos.”
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Vision:
“Ser una empresa lider en el mercado argentino de la construccidon proyectada hacia el
futuro, con una tendencia a desarrollarse de acuerdo a las oportunidades de negocios

que se presenten.”

Valores:
Integridad: asumimos una conducta honesta, transparente, coherente y austera. El
pago, la solicitud o la aceptacion de sobornos de cualquier tipo, son practicas

inaceptables.

Compromiso: por el trabajo bien realizado orientado hacia la mejora continua.
Promovemos la interaccion, el esfuerzo y la contribucion de todo nuestro personal

hacia el logro de los resultados y la satisfaccion de nuestros clientes.

Respeto: cuidamos nuestros vinculos con los demads, atendiendo con eficiencia,
cortesia y espiritu de servicio los requerimientos que nos sean solicitados, eliminando

toda actitud de prepotencia y/o soberbia.

Confianza: construimos relaciones basadas en la consideracion personal y profesional,
brindamos respaldo y seguridad a nuestros clientes, a nuestro personal y a toda la

sociedad.

Trabajo en equipo: significa nuestra forma de trabajar, porque cuando las cosas se

hacen en sociedad, los resultados siempre son los mejores.

Permanente actitud de servicio:
Brindamos a nuestros clientes total apoyo y compromiso en la consecucion de sus
objetivos.

Fomentamos y ejercemos el trato personalizado y activo para con nuestro personal.

Eficiencia: hacemos las cosas de la forma en que fueron solicitadas con el minimo de

recursos
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Politica integrada:

“Ser una empresa comprometida en el control y la mejora continua de sus
procesos, incrementando la calidad de los servicios brindados tratando de no producir
efectos adversos al medio ambiente, cuidando la seguridad y salud ocupacional de su
personal.

Somos conscientes que debemos ser una organizacion atenta a la demanda de los
clientes, por ello tratamos de satisfacer la misma de la mejor manera posible, con los
mas altos estdndares de calidad, cumpliendo y haciendo cumplir a nuestros
proveedores y subcontratistas los requisitos legales aplicables a nuestras actividades,
productos y servicios.

Estamos convencidos que la capacitacion, desarrollo y bienestar de nuestros recursos
humanos, son nuestra principal fuente de crecimiento y piedra angular de la
organizacion.”
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Diagnéstico

Debemos tener en cuenta que la actividad de MG CONSTRUCTORA genera una
dinamica muy especial y desafiante en el dia a dia ya que tiene dos areas muy
diferentes debido a la actividad que realizan, las condiciones fisicas que la rodean y
que ademas, la mitad de la empresa se encuentra fuera de la oficina central, a su vez
divididas estas personas entre las seis obras que se estan ejecutando. La Gerencia es
en parte familiar ya que dos de los socios son padre e hijo, (otro de los hijos es Jefe de
Sistemas), el tercer socio no tiene vinculacion familiar.

El diagnostico esta centrado en la forma de comunicarse que tienen sus
miembros ya sea en la relacion a la transmisién de objetivos, de cambios, la
comunicacién con los jefes, que espacios para comunicarse existen, la relacion entre
las areas, la falta de confianza existente y los conflictos que se originan como
consecuencia de la comunicacion en si, de esta manera se demuestra como todo ello
genera problemas en la coordinacion de tareas y el trabajo en equipo, entre otras
cosas. Cuando se habla de trabajo en equipo se hace referencia a todas las personas
que trabajan dentro de la organizacion, ya sea entre colaboradores, asi como también,

los colaboradores con la direccion.
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Situacion del mercado de la construccion en Cordoba

En el afio 2010 la construccion en Cérdoba ha registrado un aumento de
actividad, en especial en comparacion los anos 2008 y parte del 2009 que tal como se
plantea mas adelante, el mercado en cuestidn sufrid las consecuencias de la crisis que
afectd al pais incluyendo también a la empresa estudiada.

Segun distintas fuentes, “la construccion evidencia una mejora en su actividad
desde principios de afio (2010), en especial, las obras destinadas a fines comerciales e
industriales. Se prevé que esta tendencia se mantenga en los proximos meses. En
relacion a los distintos bloques de la construccion, todos presentan mejoras en lo que
va del afio y acumulan un crecimiento en relacion a igual periodo de 2009”.
En particular, durante los primeros cinco meses de 2010, la industria de la construccion
incrementd su actividad en un 10,0% anual, para reforzar este dato el Indicador
Sintético de la Actividad de la Construccidon (ISAC), registrd durante julio un retroceso
del 2.0% en relacién a junio, y acumula en lo que va del afio un avance del 9.5%.
Segun las mismas fuentes, en relacion al futuro de la actividad para las obras privadas,
una encuesta realizada por el Instituto de Estadistica y Registro de la construccion
(Ieric) muestra que el 19.2% considera que la actividad aumentara, contra el 15.4%
que anticipa una declinacién, mientras que el 65.4% no anticipa cambios. Si bien esta
situacion es a nivel nacional, Buenos Aires y Cérdoba son los dos centros principales
que aportan estos datos, por lo que es totalmente relevante para este trabajo.

En relacion al costo de construir en Cérdoba este “subid un 4,8% en agosto del
2010 con respecto a julio, segun informacién difundida por la Direccién General de
Estadisticas y Censos del gobierno mediterraneo, superando asi por mas del doble el
crecimiento que mostrd el costo de construir en el Gran Buenos Aires, que el Instituto
Nacional de Estadistica y Censos (Indec) situd en el 2%. De esta manera, si se toma el
acumulado de los ocho primeros meses, se mantiene la misma tendencia, ya que
mientras en la jurisdiccién bonaerense el aumento del indice de la construccion fue del
10,3%, en la provincia de Cérdoba fue del 17,8%. Concretamente, las diferencias se
observan porque, en primer término, la medicion local arrojé un incremento del 6,9%
para la mano de obra, mientras que en el GBA el alza relevada por el Indec fue del
3,2% para este rubro, que es el de mas participacion en el indice.”

En cuanto al nivel de empleo que dio a conocer el Informe de Coyuntura del
Ieric correspondiente al periodo de julio y agosto de 2010, este se mantuvo estable en

julio, con una creacion neta de 100 nuevos puestos de trabajo en relacién al mes de
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junio. Es destacable la expansién interanual en el Gran Buenos Aires (1,8%) y en
Cordoba (1,1%), dos de los distritos mas grandes del pais, ya que poseen un amplio
peso en el total del empleo, y son fundamentales para la recuperacion a nivel nacional
de la demanda de trabajadores en la Industria de la Construccidon. Otro de los datos
salientes del informe de Ieric, se refiere a que la cantidad de empresas constructoras
en actividad ascendi6 en agosto a 19.344, lo que representa un leve descenso del

0,8% en relacion a igual mes de 2009. (elinmobiliario.com. Detalle en “Bibliografia”)
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ENTREVISTAS
Organigrama

El organigrama de MG CONSTRUCTORA vy su organizacién permite visualizar
una estructura dispuesta mayormente de manera horizontal con 3 escalones
jerarquicos.

A simple vista vemos tres grandes areas representadas por tres gerentes: Técnica,
Administrativa-Financiera y Comercial. Dichas gerencias se unen a través de un
Gerente General. Cdbmo solo hay tres socios y gerentes al mismo tiempo, la gerencia
comercial es compartida por los tres socios y duefios de la empresa.

Vemos como parte sobresaliente los mandos medios o jefaturas, solo algunos (Jefe
Licitaciones, Jefe Administrativo y Gerentes de Obra) con personal a cargo.

Un dato diferencia a este organigrama de otros, su dinamismo constante en la parte
técnica estd sujeto a las obras que estén construyendo, tanto los gerentes de las
mismas, como los jefes y los administrativos se van transfiriendo (siempre en sus
puestos) a distintas construcciones segun lo requiera la produccion. Al mismo tiempo,
cada obra cuenta con 3 asesores part-time (plan de avance, seguridad e higiene y
director técnico) que son parte del staff de la empresa y visitan las obras

continuamente.
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Caracteristicas de la plantilla

MG CONSTRUCTORA cuenta actualmente con una plantilla de 33 personas.
Con el objetivo de conocer las caracteristicas de la misma, se analizan sus principales
aspectos ya que sirve para entender el funcionamiento actual de la empresa asi como
también, como base para la realizacidn y justificacion de la propuesta.
Debemos tener en cuenta que —como se aclard en la explicacién del organigrama- la
composicion de la plantilla varia cada vez que se termina o se gana la licitacién de una

nueva obra. Este trabajo se fundamenta en la composicidn de la plantilla actual.

EDAD:

El andlisis de esta variable se divide en dos: mayor a 45 afios y menor a 45 afos.

Edad

Mas de 45;
20,59%

Menos de 45;
79,41%

Gisela Riveiro 62



TRABAJO FINAL DE GRADO

ANTIGUEDAD:

La empresa existe desde 1996, es decir, cuenta con 14 ainos de antigiiedad. Podriamos
decir que es relativamente nueva, por lo tanto, el analisis de la antigiiedad también se

limitd en una sola divisién: mas de 5 afios y menos de 5 afos en la empresa.

Antigledad

Mas de 6 afios;
35,29%

Menos de 5 afios;
64,71%

NIVEL EDUCATIVO:

Esta variable cuenta con mayores variaciones que es muy importante aclarar: terciario

incompleto, terciario, universitario incompleto, universitario.

Nivel Educativo

Terciario incompleto;
26,47%

Universitario

Terciario; 5,88%
completo; 58,82%

Universitario
incompleto; 8,82%
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Area de Recursos Humanos

Historia del drea

El area de Recursos Humanos existe desde hace dos anos, antes era “Oficina de
Personal” y sdlo se dedicaba a la liquidacién de sueldos. Su creacion en abril del 2008
se debe a la intervencion que la Consultora Pedemonte y Asociados realiza en esta
empresa y se crea con el fin de que se dedique no solo a la administracién del personal
sino también a la gestién del capital humano en su parte “blanda”. Se le ofrece el
puesto a una persona con una antigliedad de 6 afios (para ese entonces) y se lo ubica
como Jefe de Recursos Humanos (quién sigue hasta la actualidad), esta area ademas
se complementa con el puesto de “Asistente de Recursos Humanos”. El jefe a cargo
tiene un terciario incompleto en Administracion y en cuanto a su rol actual ha hecho un
curso “Especializacion en Recursos Humanos” de 126 horas y un curso de liderazgo de
7 moddulos que organizd la Consultora Pedemonte y Asociados. En cuanto a su
ubicacion, la misma se encuentra dentro del area Administrativa-Financiera, por lo
tanto depende de esta Gerencia, aunque lo mismo no limite que intente relacionarse
de igual manera con todas las personas dentro de la organizacion.

Durante estos dos afos, el desempefio de sus funciones estuvo interrumpido
por cuatro cambios de asistentes, ademas la crisis econdmica del pais en el 2009
afectd de manera significativa la empresa y su area con la cual se recortd el
presupuesto del area, en consecuencia, no se pudieron llevar a cabo todas las
actividades planeadas del area. Durante ese tiempo previo al 2009 se elaboraron
pequefas acciones, tales como regalos de cumpleanos, sorteos, encuentros extra
laborales. En total el jefe manifiesta que se debe haber trabajado —aproximadamente-
seis meses en total (en actividades no administrativas de recursos humanos) debido a

dichas dificultades.

Objetivos actuales del drea

El Jefe define que hoy en dia, las actividades del area se orientan en un 80% a
la parte dura o administrativa y en un 20% a la parte blanda. Para este afio se ha
acordado con la gerencia, que recursos humanos enfoque sus actividades en la parte
“blanda” de los recursos humanos: la motivacidn, comunicacion, relaciones
interpersonales, etc. Se plantea como principal desafio que la persona esté contenta y
conforme en la organizacién y ademas, mantener eso en el tiempo. Otro de los

desafios es lograr que los empleados encuentren en Recursos Humanos un medio para
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solucionar problemas, plantear inquietudes, etc. hoy en dia el area percibe que los
trabajadores no se dan cuenta que existe esa “herramienta” y que la pueden utilizar.
Sin embargo, aun no ha podido empezar con actividades para cumplir estos objetivos
ya que su asistente se fue a fines de abril y mientras, el jefe, debe encargarse de las
actividades administrativas del area (también dejo de ir a las obras), hasta que ingrese
la nueva asistente.

Recursos Humanos manifiesta que las actividades para lograr este objetivo son:
principalmente el didlogo ya que por ejemplo, desde el punto de vista del area, en la
obra se sienten aislados al no estar en la oficina central y reuniones extra laborales
que el afio pasado realizaban para acercar las dos grandes areas y que actualmente ya
no se hacen por el tiempo que requieren.

Al margen de estas reuniones, la idea es que el jefe de recursos humanos vaya
constantemente a las obras, para evaluar cdmo es la relacion de las personas con los
superiores, con los jefes y con los socios. Hoy por hoy, el jefe no esta yendo por esta

ausencia de su asistente.

*Rol asesor para lograr la coordinacion de tareas a partir de un conflicto.

Para solucionar conflictos habituales que se dan por cuestiones del trabajo en si
participa recursos humanos, primero dialogando con las dos partes e intentando hacer
un balance entre ambas para que crucen su pensamiento y de esta manera se pongan
de acuerdo, por ejemplo, en como quieren que se realice el trabajo coordinado.
También indaga en la persona involucrada para que aporte la solucidon o que exprese
cdmo lo resolveria, igualmente, manifiesta que es dificil que la persona se anime o
sepa como responder a esto, si ello se logra (que la persona aporte una resolucién al
conflicto) siempre el drea aspira a que esta idea se ponga en practica. Sin embargo,
las areas no han reconocido a recursos humanos, como un departamento que
interfiera activamente en los conflictos, o como un area el cual le pueden confiar la

resolucion del mismo.
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Trabajo en equipo

Tanto en MG CONSTRUCTORA como en cualquier empresa, el trabajo en
equipo es muy importante para cumplir con los objetivos de la organizacion, y esto se
complejiza fundamentalmente cuando se trata de una empresa separada fisicamente
con un area de apoyo y distintas obras en construccién a su vez cada una, con

necesidades diferentes.

Coordinacion inter-areas

Respecto a este tema tenemos diferentes puntos de vista. Primero
analizaremos qué opinan los colaboradores de la oficina central respecto a este tema
entre las areas dentro de la misma, luego el punto de vista de las obras dentro de cada
obra y por ultimo la relacion entre las oficinas y las obras. Visualizar y analizar las
conexiones entre las areas, es lo mas relevante para este trabajo ya que como
considera Echeverria (2000), la productividad de una organizacién depende de las
tareas individuales pero principalmente de cdmo estas se coordinan. Estas “zonas de
contacto” como las define el autor, son oportunidades para resolver problemas e

incrementar la productividad del trabajo no manual.

En la oficina no hay reuniones formales, tampoco hay reuniones generales.
Cada quien se encuentra con el gerente y en el caso que necesiten de otra area es un
trato espontaneo.
Dentro de la oficina, todos consideran que la relacion es “buena”, sin embargo
respecto a la comunicacion inter-area la opinion esta dividida, por un lado algunos
creen que no es necesario un mayor vinculo, que con el que hay es suficiente, por otro
lado (la gran mayoria) manifestd que seria muy util que haya mas conexion entre las
areas, la totalidad de quienes piensan de esta manera son los que mas necesitan de
otros departamentos. El mayor distanciamiento se da entre el area técnica y el area
financiero-administrativa (se da también dentro de un darea), esto se le atribuye a
diferentes motivos: tienen objetivos y formas de hacer muy diferentes; cada uno “tira
para su lado” y no pueden ver el objeto final que es realizar el apoyo a las obras de la
mejor manera posible; directamente no es necesario que haya mayor relacién: “me
piden lo que necesitan y listo”; no hay oportunidades de didlogo; no conocen los
procedimientos de cada uno; “es solo una relacion laboral”.
Esto afecta a que la recepcion de la informacion no sea suficiente (impactando en la

realizacion de los informes), la comunicacién se hace mas larga innecesariamente,
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pasando por otras etapas antes de ir directamente a donde se necesita. Hay un caso
donde se visualiza claramente este problema, dos areas deben conectarse con
proveedores para pedir precios, a veces piden el mismo precio desde cada area al
mismo proveedor pudiendo afectar la imagen externa de la organizacidon y obviamente
consumiendo mas tiempo en cada trabajador (pudiendo aprovechar la informacién de
la otra area), aunque también es cierto que a veces necesitan distinta informacion
porque cada area tiene un objetivo diferente, muchas veces es el mismo. En fin,
concluyen que el mayor didlogo y la mayor conexion facilitarian mucho su trabajo. Otra
de las areas que ha declarado necesitar mucho de otras, compuesta por una sola
persona, reconoce que para realizar su trabajo debe recopilar datos de la evolucion de
las obras para realizar un control, ésta la debe buscar en los otros departamentos
dentro de la oficina tanto en licitaciones como en las administrativas y también las
obras. Si bien en la mayoria de los casos logra juntar todos los datos que necesita,
muchas veces esos datos no los halla, ya sea, porque estos no existen para lo que él lo
requiere o porque las otras areas se encuentran muy ocupadas para brindarselo, por lo
que debe esperar.

Si la persona estuviera mejor inserta en la red, lograria lo que plantea Goleman
(1998), encontraria respuestas en aproximadamente una hora, quien no pierde de 3 a
5 horas para obtener la misma informacion. Otro de los elementos importantes a tener
en cuenta para este tipo de relaciones de coordinacion es la solidaridad interna que
plantea Echeverria (2000) esta permite desarrollar confianza entre los involucrados y
expresa, que tener en cuenta la solidaridad implica que lo que le suceda al otro
importe y disponen a la colaboracidon, cuanta menos solidaridad se desarrolla se
produce un menor nivel de confianza y menos sentido del compromiso. Las empresas
que enfatizan en la solidaridad, adquieren actividades rituales que refuerzan la

cohesiodn del grupo, esto permite sustituir la competencia por la colaboracion.

Por ultimo, en cuanto a la relacion entre obras y oficina, la Ultima es el
organismo de apoyo a las obras, alli se realiza las compras de los materiales que piden
desde la obra, la administracion de los mismos, el control de la gestion de la obra, el
trato con los proveedores, es decir, la “burocracia”. A partir de la obra existen las areas
de la oficina, por lo tanto, su vinculo es inevitable. La interaccion de la oficina con las
obras conlleva algunas dificultades. La primera es la distancia fisica, en general, no
existe contacto personal entre las personas de las dos areas, del personal de la obra

que debe comunicarse con la oficina es el administrativo de obra (manifiestan que para
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el gerente o el jefe no es necesaria esta relacion) algunos de ellos, asisten a la oficina
porque tienen que llevar papeles que deben archivar, sin embargo, esta presencia no
es obligatoria porque se puede enviar por otros medios. Sélo un administrativo,
prefiere ir personalmente y de esta manera, tener un contacto directo con las personas
que alli trabajan, asi reconoce ver el beneficio que el generar confianza y hablar cara a
cara sobre el trabajo de cada uno, trae como consecuencia mantener una relacién mas
fluida cuando se necesitan mutuamente, pedir favores, mayores plazos, etc. Si no
fuera por esto solo se verian una vez al ano en la fiesta de fin de afo. Otros no lo ven
como necesario y se presentan muy esporadicamente y sélo cuando hace falta, la
documentacién que deben enviar a la oficina, la envian a través de alguien mas. En
general esta relacion se da por teléfono principalmente o por mail. Sin embargo, esta
opcidn no es la mas adecuada cuando se mantiene una relacién de trabajo, que estos
medios predominen hace que se cree la sensacidon de que no necesitan verse para
cumplir con su trabajo, Garcia Jiménez (1998) indica que la utilizacién de las nuevas
tecnologias si bien es ventajosa, dista mucho de ser la ideal ya que genera un
aislacionismo que merma las relaciones personales, ademas se confunde la
comunicacién de la informacion, tal como pasa en la empresa donde consideran que la
“comunicacion es fluida” cuando en realidad se refieren a la informacién. La
comunicacién segun el autor, permite la retroalimentacion en el mismo momento, se
establece un didlogo, a diferencia de sélo el acceso a la informacién que no suple el
debate de ideas. Finalmente nos hace saber que implantar estos canales y abusar de
los mismos puede ser entendido falsamente como un sustituto del trabajo en equipo
impactando directamente en el desarrollo eficiente de las tareas.

A pesar de este contacto la mayoria, tanto del lado de la oficina y mayormente en la
obra, considera que entre ambos sectores no hay confianza y “no se entienden” la
obra cree que la oficina son muy burocraticos, no pueden ver lo que realmente pasa en
las obras, que manejan otros tiempos, no resuelven los temas rapidamente y no
pueden ver globalmente a la organizacidn, sino que cada uno “tira para su lado”
perjudicando la sinergia de la organizacion. Senge (2005) analiza la necesidad de que
para que un equipo se desarrolle en el sentido de la colaboracién y no de la
competencia, debe tener como principal sostén el didlogo, a partir de él se abre hacia
una inteligencia mas amplia y ademas la sinergia que se genera. Tanto las personas de
las obras como de la oficina no tienen un espacio comun para dialogar o coordinarse, a
pesar de lo que dice Senge acerca de que a través del didlogo se crea una profunda

confianza que luego se trasladaran a las discusiones que seran productivas para el
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trabajo, sin embargo, en la organizacion no se encuentra la posibilidad de entablarlo y
es aqui donde se ven las consecuencias directas en la coordinacion de formas de
trabajo. Pongamos por caso una situacién citada por un administrativo que da como
ejemplo: para acordar una compra de materiales que encarga la obra, compras busca
que sea por ejemplo barata, pero no se dieron cuenta que a la obra esto le significd
que llegara diez veces mas tarde, que el proveedor mandara la mitad y que entonces
tuviera que mandar un flete a buscar lo otro. O por ejemplo para los pedidos de
materiales urgentes, si bien la obra sabe que debe preverlo con anticipacion, a veces
surgen imprevistos y no pueden esperar los dias que exige el sistema, sin embargo
también entienden que la oficina tiene sus argumentos validos. En consecuencia
llevara mayor tiempo y un “trastorno” para el administrativo que tiene a los operarios
esperando los materiales. Esto repercute en que, desde el punto de vista de la obra, al
momento de que el area “compras” hace el informe este esta bien porque consiguieron
mas barato el material, sin embargo, estos documentos no permiten ver lo global de la
situacion porque no se tienen en cuenta estos gastos extras, ademas de la generacién
del malestar para quien esta en la obra. Esto demuestra la diferencia que plantea
Katzenbach (2000) entre grupo de trabajo y trabajo en equipo, ya que en este caso si
bien deben compartir informacion no se hacen responsable del trabajo del otro, sélo se
hacen cargo del propio sin pensar en las consecuencias del trabajo ajeno, tipico de un
grupo de trabajo e incluso menos ya que ni siquiera toman decisiones conjuntas. Un
equipo de trabajo, se caracteriza por la responsabilidad colectiva, no sélo comparte
informacién sino que generan trabajo productivo a través del aporte conjunto de los
miembros como equipo. Lo que se concluye en relacion a esta situacion: “Si la
fragmentacion es tipica de nuestra época, entonces el didlogo es una estrategia para
eludir el pensamiento fragmentario” (Senge, 2006, p. 373)

Otro de los ejemplos de la coordinacién de tareas entre obra y oficina es que la
primera tiene que enviar los remitos de la recepcion de materiales a administracién ya
cargados en el sistema todos los lunes, una dificultad, es esa, no los entregan en
tiempo como deberia ser, y a veces no estan registrados en el sistema. Esto trae como
consecuencia retrasos para la administracion que no puede completar el proceso en
tiempo y forma.

Si se instalara una politica interdrea como la que disefa Garcia Jiménez (1998)
proveniente de la comunicacion, la misma permitiria hacer coincidir los escenarios de la
comunicacién interna con los departamentos de cada area y esta a su vez impulsaria al

aumento de la conexidn horizontal y transversal mermando la competencia que se da
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actualmente en la empresa. Ademds, permitiia que cada éarea conozca las
repercusiones que tienen sus decisiones sobre el resto de la compania. Mejorar estos
vectores significaria como los desarrolla Villafafie (1998), el horizontal favorecer la
comunicacién entre las areas facilitando este intercambio, incrementar la participacién
de los miembros, incrementar la cohesién interna y lo que es muy importante, agilizar
los procesos de gestion. El transversal, configura un lenguaje comdn con el fin de
elevar el espiritu del trabajo en equipo, hacer visible el aporte individual, aumentar el

rendimiento, etc.

Coordinacion intradrea

Dentro de cada area existen conflictos, en general respecto al jefe de area y su
relacion con los colaboradores, éstos dificultan el trabajo efectivo de cada uno de los
departamentos. Recordemos que en la oficina central estan el jefe de licitaciones a
cargo de dos asistentes, el jefe administrativo también con dos asistentes y una
jefatura de compras compartida por dos personas actualmente en proceso de definir a
una sola; en las obras estan los gerentes de obra (de una o mas obras a la vez), a
cargo de 2 o 3 personas Yy los operarios, y a su vez el jefe de obra a cargo del
administrativo y de los operarios también.

Las areas dentro de la oficina que demuestran una mayor fluidez en la
coordinacién de tareas, no es casualidad que cuenten con liderazgos positivos desde el
punto de vista de sus colaboradores y esto impacta en el funcionamiento mas efectivo
de los departamentos. En una de estas dentro de la oficina, los colaboradores
coinciden en valorar favorablemente el actuar de su jefe en relacién a la comunicacion
y coordinacion del equipo: “su comunicacidon es cara a cara y las equivocaciones que
cometemos las informa de buena manera, escucha sugerencias e incentiva a que las
hagan, se mantiene una relacién de confianza para plantear y preguntar lo que surja”.
Por semana se establece en conjunto con el jefe el objetivo de esa semana o del
trabajo que estan haciendo en el momento, lo que permite tener claro “hacia donde
van”, sabiendo cual es el orden de las tareas a realizar. En consecuencia, la
coordinacién entre los colaboradores se optimiza ya que cada uno sabe cuales son las
tareas que le corresponden al otro, que trabajo esta haciendo en ese momento, existe
la confianza para realizarse consultas y una colaboracion mutua.

Por otra parte, se halla un equipo mas conflictivo, primero por el problema que existe
entre el superior y su colaborador debido a la promocién del primero al puesto actual

(siendo que antes eran companeros) y segundo por las dificultades que encuentra esta
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persona en ejercer la autoridad sobre el sub-equipo. El punto de vista de la jefatura
aclara esta situacion: “(...)me cuesta saber lo que pasa en mi area, manejar a la gente,
delegarle tareas y si lo hacen mal lo acomodo yo sin informarles a mis colaboradores -
aunque sé que sirve esa retroalimentacion-. Cuando piden algin informe de la
gerencia o se plantea algin tema a veces no lo sé porque mis colaboradores no me lo
han informado, generando una situaciéon de incomodidad y pérdida de tiempo (...)". Su
colaborador declara que no hay comunicacion entre ellos, tan solo la justa para
informar lo que tiene que hacer, de esta manera, el colaborador tampoco se siente en
confianza para pedir ayuda. En este sentido, no sabe si su trabajo esta bien realizado o
no. Esto también dificulta la relacién con las otras areas, ya que no habiendo una
relacién fluida dentro del equipo, cuando se pide una informacién o un input desde
otra area, el jefe no sabe exactamente dénde encontrar la informacion, si se realizd o
no, etc. Ademas, afecta a la relacién con terceros, ya que por ejemplo, alguna de las
personas realiza un tramite, o actividad con el mismo, esta no esta bien hecha o no se
hizo en la fecha que deberia hacerse, la persona jefe ignora esta situacion, entonces
no puede controlarlo porque ni siquiera esta enterada de lo que se realizd, o se omitid.
Nuevamente aparece la confianza como un elemento que donde no est3, dificulta las
relaciones de trabajo, Echeverria (2000) agrega que cuando esta esta, se abren los
brazos a otros, se colocan las posibilidades en otras manos, se reduce la incertidumbre
y termina logrando mejores resultados en los trabajadores. Para ello se necesita un
didlogo permanente, sin este, la confianza no puede desarrollarse, por lo tanto

entorpece la productividad de los trabajadores.

En las obras los equipos que se forman son temporales segun la duracién de la
construccion y se construyen en funcidn a las necesidades del proyecto. Dentro de
cada obra, en general, coinciden en que las relaciones y la coordinacion es, en su
mayor parte, fluida, creen que se debe a que tienen la posibilidad de observar dia a dia
y ver de manera tangible cudl es su objetivo. Sin embargo, los mayores problemas en
funcién a la coordinacion de tareas se generan con el gerente de obra.

Por un lado, tres obras a cargo de un gerente de obra. Sus colaboradores estan de
acuerdo que la informacion que se intercambia entre ellos es fluida, y el jefe esta
enterado de todo lo que pasa en cada puesto, alienta a que hay que llegar a cumplir
los objetivos y es motivador. Dentro de estos equipos no hay temor del jefe y las

relaciones son de confianza a través de la disposicion al didlogo.
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En el caso de los otros dos equipos (dos obras) a cargo del mismo gerente, hay mas
“reclamos” respecto de su funcién como jefe trayendo como consecuencia malestar y
complicaciones en el trabajo en equipo.

El principal problema de uno de los equipos es la relacion que se mantiene con el
gerente de obra, ademas de que no se encuentra todo el tiempo presente en las obras
debido a la rotacion entre las mismas, consideran que no obtiene respuesta de sus
colaboradores debido al poco poder de convencimiento sobre las personas a cargo, se
mantiene un didlogo sélo para realizar el trabajo sin generar un vinculo de confianza.
La principal cuestion coincidente en ambas obras, es que el gerente delega demasiado
incluso funciones que le corresponden a su puesto, limitando el tiempo de los jefes
para realizar sus propias actividades: “Uno quisiera que el gerente solucione y enfrente
decisiones que al jefe no le corresponden, cuando se le pide que actie se dilata la
decision o directamente no estd, entonces después cuando surgen los problemas la
direccion apunta a las demas personas que trabajan en la obra; he hecho certificados
que no tenia que hacer, o en tiempo del que no dispongo sélo porque el gerente no
tenia tiempo o simplemente porque me lo pedia descuidando tareas de control que me
corresponden (...) existe un gran abismo entre las tareas de uno y de otro (...)".
Cuando tienen que reunirse por algin motivo, el gerente prefiere no realizarlas porque
considera que ya se ven todos los dias y se mantienen actualizados de todo y porque
lo ve como una pérdida de tiempo. Los colaboradores aclaran que el didlogo que se
mantiene es lo justo y laboralmente necesario, incluso un jefe de obra (que ingreso
hace siete meses) no cree ser apto para juzgar su actuacion como superior porque no
existe una relacién a pesar de ser su superior inmediato. Este Ultimo sub-equipo, se
encuentra en la etapa “Conflicto en el grupo” en el ciclo de vida de los equipos que
disend Surdo (1998), en esta etapa se sienten frustrados ante la produccién, se
indignan por las pérdidas de tiempo que traen otros modos de pensar y los pocos
habiles que son los demas y siempre los otros son responsables. Cada individuo se
siente insatisfecho, enfrentado al director por no dirigir como el entiende que deberia
hacer, se generan vinculos intensos y tensiones. Estas caracteristicas son tipicas del
equipo de la obra que se acaba de describir, necesita pasar a la siguiente etapa para

mejorar la productividad de la obra.
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La funcién de los directivos en la comunicacién y el trabajo en equipo

En este apartado, se visualiza cédmo es la actuacion de los lideres principales
desde el punto de vista de los colaboradores en relacion al didlogo que se mantiene,
partiendo del punto que segin coémo la gerencia maneje este tema y cdmo lo
manifieste, tendra repercusiones en el trabajo en equipo actual y ayudara a entender
los problemas que se suscitan con la coordinacidn de tareas entre las personas.

El gerente general se define como el mas orientado al negocio de la
organizacion en general, por consiguiente considera como su principal desafio cumplir
con los cometidos de la empresa: tener una certificacion anual, lograr una cantidad de
obras anuales dentro de las mejores condiciones posibles para satisfacer al cliente y
alcanzar un objetivo de facturaciéon cada ano. Acerca de su estilo de liderazgo opina
que esta basado en la antigiiedad y la experiencia, ya que ve que siempre que hay
algun problema de conocimiento y experiencia recurren a él, se ve a si mismo como
una persona afable que no crea barreras en su contacto con la gente. Con respecto a
su autocritica observa que deberia mejorar la comunicacion, ya que confia en que
partiendo de esa base se mejoraria todo lo demas, con ello hace referencia a que el
colaborador se pueda sentir con confianza para decir personalmente lo que se después
expresa en las encuestas de clima, reflexiona que muchas veces las encuestas no
coinciden con lo que él ve en lo cotidiano y le gustaria poder generar esa confianza
para lograr conversar con los afectados cara a cara. Desde su puesto las politicas que
quiere transmitir a los demas lideres es que haya confianza y que se busque infundir
transparencia en las acciones y claridad en los objetivos.

El gerente administrativo a cargo de las dareas: calidad, recursos humanos,
compras, control de gestién y administracion; se ve ante dos roles, por lo tanto, dos
desafios: como dueio a nivel directorio y como gerente de la administracion, de la cual
dependen varias sub-areas quienes a su vez tienen sus propios desafios comunicados
por él. Para el area de recursos humanos este afio es que el jefe tenga mas tiempo
para la parte “blanda” y lograr que la parte dura se haga automaticamente con los
nuevos sistemas que tienen, de manera que se mejore el clima laboral, que considera
“asignatura pendiente”. Otro punto importante respecto al Management es la
consideracion de los valores del mismo: “lo principal es la organizacion y poder contar
con toda la informacion necesaria para tomar decisiones acertadas”. Respecto al
liderazgo, considera importante obtener un feedback entre lo que se esta haciendo y lo
que se debe hacer. A su vez, cree que es muy importante adaptar el estilo mas

eficiente segln la persona que haya del otro lado, a través de la comunicacion que se
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mantenga con los colaboradores. Al reflexionar sobre sus puntos débiles observa que
deberia establecer claros parametros de accion y a partir de esa base poder ampliarlos
para dar mayor libertad, generarle mayor espacio a la creatividad; ¢la causa? cree que
es la falta de confianza sobre sus colaboradores. Y si bien considera que la
comunicaciéon descendente es correcta, tal vez no sucede lo mismo con la ascendente,
aunque haya un intento de mostrarse permeable, nunca es suficiente. Por
consiguiente, al analizar el conocimiento sobre las necesidades de los colaboradores
observa que no todos tienen la confianza para manifestarlas (esto depende de la
particularidad cada persona). No obstante este juicio sobre la comunicacion
descendente, admite que en las obras suele pasar que cree que se bajo una linea clara
pero al final, esta no se aplicd por parte de los colaboradores en los hechos,
posiblemente, agrega, por un error propio de comunicacion, esto trae como
consecuencia que no se cumplan los trabajos cémo los pide la gerencia. Por eso
considera importante mejorar la comunicacion ascendente y averiguar las causas del
trabajo que no se realiza correctamente.

Por Ultimo, para el gerente técnico su principal desafio es que las personas
dentro de cada obra entiendan e internalicen cudl es criterio general de la empresa
para trabajar y que este se desarrolle alineado de acuerdo a los valores y criterios que
la empresa tiene. Ademas, sostiene que para él lo mas dificil de la relacién es que la
comunicacién formal, es decir, lo que los empleados digan o manifiesten, coincida con
la intencién que realmente tengan. En otras palabras, se da cuenta que si bien cree
que conoce bastante a sus colaboradores no termina siendo asi. Ya que a pesar que se
intenta transmitir un determinado criterio para realizar el trabajo, este no se termina
dando de la forma acordada. Su punto de vista respecto a los valores del Management
son: el poder de influir en el comportamiento de las personas para que sean eficaces
en la organizacién. Primero a través de conocer a las personas, de plantear objetivos
claros y tener ideales y valores que los complemente, por Ultimo contar con la
perseverancia para ir mostrandoles eso a las personas.

En cuanto al liderazgo que ejerce, se visualiza como alguien que tiene prestigio en lo
técnico, el que ve como un punto muy importante ya que, al momento de dar
instrucciones, las personas que las reciben, responsables de la construccion, deben
confiar que lo que el superior comunica es valido. Aun asi, considera que lo mas
importante es intentar demostrar que las personas son realmente importantes en el
plan, esto lo ve como determinante para que sus colaboradores “compren” tu

proyecto. La forma de lograrlo cree que seria hablando mucho, realizando reuniones
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para cuestiones concretas y comprobando que ese proyecto se vaya dando segun lo
planeado.

Lo que plantean los gerentes en general, tiene algo en comun, el vector ascendente y
el descendente como significativos para su trabajo, sin embargo, los nombran porque
aun aducen tener dificultades principalmente para bajar lineamientos y que se
cumplan, que los colaboradores sean sinceros respecto del trabajo y la generacion de
la confianza. Villafafie (1998), considera que desarrollar el primer vector implicaria
enfocarse en favorecer el didlogo social, que los colaboradores se sientan
protagonistas con la actividad y con los objetivos para que se puedan aprovechar sus
ideas y favorecer el consenso. Si se establece el didlogo como habitual este lograra
agilizar la comunicacion. El vector descendente no soélo se utiliza para comunicar
actividades, desarrollos técnicos, las reglas, etc. también debe servir para lograr
confianza, agilizar los canales de transmision, fortalecer roles, etc. Por lo tanto, que
existan problemas en la fluidez de comunicacién a través de estos vectores tiene como

resultado los problemas que declara estar teniendo la gerencia.

Para contrastar con estos puntos de vista, los colaboradores dan una serie de
caracteristicas que perciben en la actuacion de los gerentes como lideres respecto a la
comunicacion y el trabajo en equipo y agregan que cosas le gustaria que mejoren.
Como positivo han destacado:
= Hay oportunidades y acceso al didlogo espontaneo en cualquier momento, ya sea
de manera personal o por teléfono.

= Los objetivos se comunican claramente y las tareas estan claras.

= Existe el espacio para aportar sugerencias (aunque no siempre se animen)

= Confian en su capacidad de realizacion y en las directivas que transmiten, ademas,
estas son claras y concisas.

= En general, estan abiertos a escuchar y cuentan con su apoyo.

= Al personal de la obra le otorgan autonomia para tomar decisiones, previamente
haber delimitado un marco de actuaciéon que se va modificando.

= Se siente la presencia constante del gerente técnico en las obras ya que las visita

continuamente y esta en continuo contacto telefénico.

Como puntos a mejorar:
= Uno de los tdpicos mas importantes y del cual la mayor parte estd de acuerdo,

especialmente en las obras, es la carencia de unificacidon de criterios que tienen los tres
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socios. Es decir, cada uno de los socios tiene dentro de las obras formas de hacer
distintas, porque si bien el objetivo final es el mismo (terminar la obra), lo que cada
uno pretende del hacer diario o el objetivo mas alla de la terminacién de la obra varia
(uno se fije en la parte econdmica, otro en el prestigio o la calidad y otro en la
eficiencia) y esto se transmite directamente a los trabajadores sin un previo acuerdo.
En la oficina se ha manifestado en algunos casos, pero se considera que en las obras
las consecuencias de esta actuacién son aln mas graves ya que se trata de una
construccion que muchas veces no tiene vuelta atrds o su retroceso es muy costoso, a
ello se suma, que los tres socios mas o menos involucrados tienen contacto con la
construccion en si, a diferencia de la oficina que la jerarquia y a quien responderle esta
mejor definido. Esta desautorizacion e “incomunicacion” entre ellos trae como
consecuencia desorientacién en los colaboradores, incertidumbre, dudas y temor al
momento de tomar decisiones, incomodidad y pérdida de tiempo. Lo que sucede en la
empresa es al contrario de lo que plantea Surdo (1998) que afirma que una de las
tareas principales del director es convertir su demanda en un desafio, pero para que
esto pueda ser posible la misma debe estar planteada claramente, sin ambigliedades,
limitada y mostrando nexos con otros proyectos, a su vez debe ser vibrante, atractivo y
especifico, por Ultimo deben buscar acuerdos con quienes deben cumplirlos para que
se sientan comprometidos con el trabajo. Actualmente la demanda es ambigua, no
esta bien limitada y es confusa para los miembros de la empresa.

= Respecto al tema de las visitas de los gerentes a las obras se manifestd por parte
de algunos de los colaboradores el sentimiento que actualmente generan las mismas.
Si bien todos reconocen que se puede hablar con los socios libremente y plantearles
cuestiones de cualquier tipo han revelado sentir mas presion en el ambiente que antes
ante su presencia. Si bien ignoran saber si es porque estan realizando su trabajo
incorrectamente o por alguna razon personal del gerente, las personas que trabajan
alli manifiestan algo de temor ahora (que antes no) al momento de saber que viene “la
autoridad” y que cuando llega se sienten en una situacion tensa. Considerando al fin,
que la actual relacion con los gerentes inculca algo de miedo, es menos flexible y
dificulta el trabajo coordinado. Es necesario aclarar, que desde este punto de vista
reconocen que con una parte de los socios esto ha sido siempre asi y con otra ha
cambiado, en el sentido negativo que se explicitd, estando en consonancia con el resto
de la gerencia.

= En algunos casos de la oficina, se ha expresado que si bien perciben la apertura de

los socios ante las sugerencias o el didlogo, a veces su personalidad genera
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temor/miedo en sus colaboradores ante estas situaciones lo que dificulta entrar en
confianza para hacer preguntas, expresar alguna situacion, etc. Echeverria (2000)
afirma que las nuevas relaciones de trabajo requieren que sus nuevos mecanismos
eliminen el miedo, cuanto mayor sea el trabajo no manual y los desafios mas
importante es contrarrestar el miedo, este logra frenar, inhibir y cerrar, lleva a evitar el
peligro y eludir el riesgo. Es por ello que las relaciones deben sustentarse en la
confianza, es la que generara mejores resultados para la empresa. La confianza,
aclara el autor, no se dan necesariamente en una relacion entre personas de la misma
jerarquia, si son asimétricas en funcién al poder, la confianza permite ejercer el poder
por autoridad otorgada. Tanto en las obras como en la oficina existe esta sensacion de
temor, un sentimiento totalmente contrario al que el autor considera esencial para las
relaciones del trabajo, la confianza.

= Los colaboradores que a su vez tienen jefes de area dividen sus opiniones respecto
a la relacién que se mantiene con la gerencia. En parte manifiestan que les serviria
que haya mayor acercamiento a su area ya que, aunque tienen un liderazgo fuerte de
su jefe, a veces en el trabajo que realizan necesitan tomar decisiones que exceden al
jefe y muchas veces esa decision tiene una fecha limite que el gerente tiene que tomar
en poco tiempo. Es decir, les parece importante que se note un mayor interés en esos

escalones para beneficiar la eficiencia de las actividades.
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Canales formales de comunicacion interna que permiten la coordinacion

Los canales de transmisién de la informacion (no implica comunicacion) que ha
establecido la empresa, permiten a las personas conectarse y transmitir informacidn
entre colaboradores y con la direccién, los que hayan instaurado ayudan mas o menos

a la coordinacion.

Mails: se utilizan cuando quieren dejar documentada alguna informacion, ya sea
entre las areas o entre la oficina y las obras. También cuando desde alguna area se
quiere hacer un comunicado general, especialmente desde Recursos Humanos que
informa a través de este medio una parte de lo que se comunica por panel, las bajas,
nacimientos, comunicados generales, invitaciones a la fiesta de fin de afio, novedades
importantes de la empresa. En la oficina cada uno tiene su mail y acceso a Internet y

en cada obra también cuentan con una computadora con acceso a Internet.

Teléfono: dentro de la oficina también se utiliza el teléfono, este medio es muy
utilizado en las obras, cada uno cuenta con un celular, tanto para comunicarse los
jefes con sus gerentes de obra o para contactarse con la oficina. Generalmente para
coordinar alguna tarea o hacer alguna consulta, tanto hacia la obra desde la oficina o

viceversa.

Paneles: este canal se implementd a partir de la intervencién de la Consultora
Pedemonte y Asociados en abril del 2008. Hay uno ubicado en la oficina y uno en cada
obra. A partir de su incorporacion tantos las obras como la oficina pueden ver los
avances de otras obras, las novedades, los cumpleafios, ingresos de gente nueva con
una foto durante un mes, si ganaron una obra, novedades en el area de calidad
respecto a las normas ISO, alguna informacidn sobre higiene y seguridad en especial
consejos en la utilizacién de herramientas. Este es un elemento muy importante para
los colaboradores porque la oficina no ve las obras que se van haciendo y entre las
obras tampoco. Todas las personas lo han valorado como un cambio importante.

Quien se encarga de llevarlo al dia es el Jefe de Recursos Humanos, sin embargo,

cualquier persona puede sumar lo de su interés a este panel.
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De qué forma se comunican los miembros de la organizacion

Es importante diagnosticar la forma en que los miembros de la organizacién se
comunican, los espacios que existen para comunicarse, el contenido de esa
comunicacién y el contexto, ya que este tema se relaciona a la coordinacion de tareas.
Por lo cual se permitird un mejor entendimiento de la cuestién. Se debe tener en
cuenta, que comunicacién es un concepto mas amplio que la sola transmision de
informacién, implica una retroalimentacion conjunta y una responsabilidad compartida

al momento de realizar trabajo productivo.

Didlogo entre los miembros de la empresa

Generalmente, los canales mas utilizados son las conversaciones espontaneas
ante alguna necesidad especifica y el teléfono especialmente para contactarse con las
distintas obras desde la oficina, y viceversa, también entre el personal mismo de la
obra es muy Util sobre todo aquellas personas que cubren el mismo puesto en distintas
construcciones y no tienen un lugar fijo de trabajo. Segun Echeverria (2000) el
lenguaje es la principal herramienta que poseen los seres humanos para coordinar
acciones entre si, a su vez la productividad de los procesos de trabajos depende de
cdmo se coordinan dichas tareas. Es por ello que el autor plantea que para intervenir
en las actividades de coordinacion se debe aceptar el caracter conversacional de la
coordinacién, las conversaciones manifiestan mucho mejor las tareas y cdmo estas se
relacionan.

Desde el punto de vista de la gerencia, coinciden en que al ser una empresa
con sdlo tres niveles jerarquicos los colaboradores pueden acceder facilmente a hablar
con ellos sin tener que atravesar grandes escalones. Ya sea, por la cercania fisica en la
oficina central donde pueden hablar con los gerentes si lo necesitan, (incluso siempre
estd la puerta abierta de la oficina, literalmente); o en las obras donde se da este
contacto con los gerentes cada vez que ellos las visitan (especificamente por temas
técnicos). La frecuencia de las mismas depende de la necesidad de la obra, hay obras
con mas problemas en cuanto al equipo de trabajo o la relacion con el cliente.

Los colaboradores, en la oficina estdn de acuerdo en que el que necesite
consultar algo con el gerente puede entrar y hablar con él, es muy comin el didlogo y
en el caso que se planifigue alguna reunidn es con alguna persona o area en
especifico. Sin embargo, algunos estan de acuerdo en que les es dificil expresar todo

ante los socios (otros manifestaron contar con esa confianza), ya que éstos a veces
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representan una figura muy imponente para ellos o los ven muy ocupados para que les
dediquen un tiempo.

En general, si bien muchos han manifestado este facil acceso a la gerencia, en
menor medida siguen pensando que tal vez no son suficientes los espacios que existen
para relacionarse a través del didlogo, pero saben que el trabajo del dia a dia muchas
veces no permite contar con el tiempo necesario para unir mas los vinculos a través de
la conversacién y desde la gerencia tampoco sienten que haya un incentivo concreto
hacia las personas para que sean comunicativas. En especial, muchos manifiestan que
esta falta de contacto se visualiza entre las areas, que esta conexién no esta bien
trabajada, porque generalmente cada uno trabaja individualmente, afectando
principalmente la falta de confianza entre las personas y la coordinacién de tareas.

A pesar de estas caracteristicas, todos han coincidido en el que didlogo es “cordial” y
es mas que nada espontaneo.

Desde recursos humanos, actualmente, estan intentando que se incremente
esta confianza intentando mostrar esta drea como un canal posible de expresion, es
decir, intentan que cambie el paradigma de la gente y los vea como un area donde se
puedan apoyar en estos temas, sobre todo teniendo en cuenta que la mayoria de los
conflictos si bien no son de gravedad se generan a causa de distintas formas de
trabajo, de desentendimientos entre areas y personas. A pesar de ello, la mayoria no
la ha nombrado como un medio para poder comunicar o sugerir antes que hacerlo
ante la gerencia (segun recursos humanos otros si lo hablan con el area, y este hace el
filtro para con los gerentes).

En cuanto al didlogo directo en la oficina central, de los jefes con sus
asistentes, depende del liderazgo que ejerce éste en su area, el conocimiento y el
acceso que tengan los asistentes a la gerencia. Segun sea el caso de cada sub-area,
algunos asistentes casi no tienen acceso a la gerencia cuando sienten que pueden
apoyarse en el jefe, en otro caso, los asistentes si tienen mas didlogo con la gerencia
ya que no cuentan con una figura fuerte como jefe que otorgue demasiados espacios
de comunicacién para resolver las cuestiones, en general, a diferencia del otro, éste
tipo de lider no acostumbra a utilizar la reunién como un medio para coordinar tareas o
para plantear temas a través del didlogo. Esto influye también en la actuacion del
gerente respecto a la comunicacién, ya que en su metodologia intenta informar y
reunirse solo con los jefes para que después se baje la linea a los asistentes y en los
casos donde no hay una comunicaciéon fluida dentro del area se entorpece esta

transmision, provocando en algunos casos, sensacidon de aislamiento por parte de los
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asistentes y dificultades en el trabajo en equipo y en el caso que prefieran
directamente hablar con el gerente, pérdida de tiempo para este.

En algunas obras, si bien existe un contacto continuo con el gerente de obra, este no
le da mayor importancia a crear espacios exclusivos para conversar y comunicarse
impidiendo transmitir claramente los objetivos o crear un ambiente de confianza, en
estos casos el didlogo se desarrolla especialmente con los jefes de obra. En estas
situaciones, tal como sucede en la oficina es el gerente técnico (socio-duefio), quien
debe estar mayor tiempo presente en las obras, ya sea para transmitir informacion
directamente a todos (sin utilizar el escaldn del gerente de obra), objetivos, formas de

trabajo, etc.

- Comunicacion de Objetivos:

En general, el control del cumplimiento de objetivos se lleva a cabo a través de
reuniones informales con cada persona o area para observar que el trabajo se vaya
realizando segun lo planeado, sin fechas ni espacios preestablecidos, donde segun los
gerentes se conversa la idea, se plantea/replantean los objetivos y se pregunta para
comprobar si se entendié el mensaje que se transmitio.

Como plantea Eduardo Surdo (1998) otra de las funciones de la direccidn
ademas del planteamiento de la demanda, es definir con claridad y precision los
objetivos operativos y qué se debe hacer para alcanzarlos, asi como también
estableciendo areas de responsabilidad, también es importante que los miembros
conozcan con claridad, no solo sus propios deberes, sino también los de los otros
miembros para fomentar la colaboracion y el entendimiento del trabajo. En la oficina la
mayor parte de los colaboradores coinciden en que los objetivos estan bien claros, se
comunican de manera adecuada, ya sea en forma verbal o en forma escrita, es decir,
que pueden chequearlos cada vez que lo necesiten. La reunion que se mantenga con
el gerente para el control de los objetivos, depende del puesto, los puestos mas
auténomos o independientes por la caracteristica de su funcién tienen mayor libertad
en controlar sus objetivos, si bien se relnen para conversarlos no se hace un control
exhaustivo; otros puestos, aunque de manera igualmente mas informal si se relnen
con el gerente cada tres meses (aproximadamente) para observar su cumplimiento y
conversar acerca de ello. En cuanto a los asistentes que tienen un jefe de area,
depende este Ultimo como controla el cumplimiento de los objetivos de sus
colaboradores, en algunos casos se juntan una vez por semana con el jefe y se plantea

el objetivo de esa semana o del trabajo que estan haciendo en el momento; en otros
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casos éstas no se realizan y consecuentemente, los asistentes han expresado dificultad
(incluso para el mismo jefe) al momento de internalizar los objetivos y si bien se
entienden cuando se plantean, después les resulta complejo tenerlos presentes de
manera continua.

En cuanto al planteamiento de objetivos en las obras, se envian desde el area
de calidad anualmente y de manera semestral se revisan dentro de cada obra. Estos
provienen tanto de la empresa (principalmente del gerente técnico) y de cuatro ejes
que plantean las normas ISO debiendo tenerlos en cuenta permanentemente
(seguridad, cuestiones técnicas, plazos y cuestiones financieras). Ademas éstos deben
estar de acuerdo con los objetivos que plantea el cliente al cual le hacen el trabajo. Es
importante aclarar que cada obra tiene un plan de avance (se los puede ver también
en las paredes de las oficinas de las obras) y que el responsable de planificacién va
controlando o ayudando a replantear si surge algun imprevisto. Dichos planes también
los controlan los gerentes socios. Los colaboradores coinciden en estan muy claros ya
que el objeto al cual se dedican, la obra, estd en contacto permanente con ellos y
saben bien cudles son las funciones que a cada uno le corresponde para que la
construccion avance. Con “objeto” se refieren a lo tangible de la obra en si, donde el
objetivo seria terminar la obra, no obstante no se hace referencia a otros tipos de
objetivos en cuanto a formas de trabajo. Esto se manifiesta claramente en la gerencia
que ha expresado que si bien se intenta comunicar y explicar (sin un espacio formal)
cuales son los objetivos o la forma que necesitan que la obra trabaje, existen
determinados problemas (por ejemplo el orden y la limpieza), que a pesar que se
explicitan y se aclaran siguen sin cumplirse e incluso repitiéndose en la construccion,
dichos problemas muchas veces generan problemas con su cliente y con la gerencia en
si misma. Cabe aclarar que cuando se encuentran ante esta situacién después de ver
que a pesar de las llamadas de atencion la situacion es la misma, como solucién citan
a reunion, reaccionando ante el problema, a través de este medio directamente
comunican qué quieren, informando la directiva obligatoria, no dando lugar a la
discusidon ni a la negociaciéon del objetivo final. Volviendo a lo que dice Surdo (1998)
acerca de la demanda por parte de la direccidn, para la obra le resulta facil visualizar
su objetivo/objeto en si porque el mismo es tangible y desafiante, la construccién de
una obra conlleva retos con los que lidian dia a dia y ademas es limitado, terminar la
obra. El resto de la demanda que plantea la direccion en funcion a otros objetivos que

deben tener en cuenta, como el orden y la limpieza, no se plantean de forma atractiva,
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ni se comunican de manera correcta como para limitarlo y encontrarle el sentido.

Ademas, ninguno tiene en claro cuales son los objetivos principales de las otras areas.

- Reuniones

Dentro de la oficina no se realizan reuniones habituales para coordinar el
trabajo, ni tampoco existe una frecuencia preestablecida, éstas son espontaneas e
informales sin una duracion fija por la cercania fisica que existe entre ellos, ya que
consideran que al estar todos dentro del mismo espacio, se ven todos los dias y
cualquiera puede acceder a la gerencia para hablar cuando se necesite, uno de los
motivos es que se intentd una vez realizar una reunion formal entre todos pero nadie
tenia la confianza de hablar delante del grupo resultandoles de alguna manera una
circunstancia “extrana”, desde ese momento se ha pre-supuesto que si realizan una
reunion general todos se inhibirian.

Al igual que en la oficina, dentro de cada obra tampoco hay reuniones
preestablecidas por las mismas causas que el anterior.

En el afio 2008 la intervencién de la Consultora establecié una reunion mensual
entre las obras (no dentro de cada una), si bien se habia realizado en el afio 2008, en
el 2009 ya no se llevaba a cabo, actualmente se estan intentando retomar
mensualmente (en el afio 2010 sdlo se ha hecho una), y en caso que se haya realizado
alguna méas esta no estd documentada ni registrada. Estas son dirigidas por el gerente
técnico y muchas veces participan los otros dos gerentes por ser socios/duefios para
reforzar la idea de poder dar “una bajada de linea universal”. Debido a que el trabajo
se desempefia en espacios fisicos separados (entre las obras), puede surgir que el
gerente técnico (a veces se suman los otros dos socios) quiere transmitir alguna
informacidn, entonces utiliza esta reunidon como medio para juntar a los gerentes de
obra y algunos jefes de obra (algunos manifestaron participar, otros no) y de esta
manera, tratar un tema importante que se esté dando en ese momento, o que se
repite en las obras, es decir, tratan de transmitir qué problema hay.

En relacion a los puestos que participan, a los “jefes de obra” desde la gerencia no se
los considera a todos para formar parte de las reuniones de obra, a pesar de que en
general hay muy buenos conceptos de los mismos, sobre todo porque son los que
estan todo el tiempo presentes en la obra, asi como tampoco a los “administrativos de
obra” quienes son parte del dia a dia de la misma y los que mas se relacionan con la

oficina, por lo tanto, donde hay mayores problemas.
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A las reuniones, generalmente las dirige el Gerente Técnico a través de
filminas, fotografias, etc. Alli se evallan problemas, se habla sobre las cosas que salen
bien, se comentan las experiencias, etc. Ademas del objetivo anteriormente indicado,
estas reuniones sirven también para que cada colaborador de la obra vea que esta
pasando en las otras obras, ya sea si comparten el mismo problema o para ver que a
él también le puede pasar lo que le estd sucediendo al otro. Desde la gerencia
reflexionan sobre la importancia de estas reuniones teniendo en cuenta que, si se esta
haciendo un trabajo mal hecho, y este se repite, va mas alla de las cuestiones técnicas,
lo ven como algo mas profundo, que se esta descuidando o a lo que no se le esta
dando importancia, a pesar de estos espacios, muchas veces el problema que se
manifiesta, vuelve a repetirse. Respecto a la participacion dentro de estos encuentros,
si bien intentan que todos aporten y que en ese aporte en cuanto al planteamiento de
las soluciones no haya rango jerarquico, al igual que en lo cotidiano de la empresa,
algunos se inhiben y no hablan, les cuesta mucho aportar sugerencias. Por ejemplo en
la reunién que se hizo en el 2010, ante esta dificultad, han introducido como solucién
que al cerrar la reunién cada uno dé una opinién obligatoria.

En cuanto a la organizacion de la misma, recursos humanos participa tanto en
la preparacion como en el desarrollo de la reunién. Sin embargo, no se realiza una
agenda de los temas a tratar, sino que se va tratando lo que surja en el momento. Por
otra parte no se documenta lo que se hablé en la reunidn, ni se lleva un registro de las
reuniones que se organizan, que, volviendo a aclarar, son muy pocas.

La dindmica de las reuniones debe conllevar una estructura como la que disena
Garcia Jiménez (1998) y de la cual carece esta organizacion, debe existir para que las
mismas sean eficientes, no es casualidad que la direccién no logre transmitir
eficazmente los objetivos de la empresa. El autor nos manifiesta que las reuniones son
esenciales para el trabajo en equipo, el tiempo que se invierta en ellas debe estar
administrado de manera que se convierta en una inversién y no en un gasto. Se debe
acertar con los ritmos del proceso y adaptar al clima de la reunidn. Es necesario
elaborar una agenda previamente con el nimero de items que se van a tratar, esta es
garantia de eficacia, ademas los objetivos deben estar especificados y claros, sumando
que en una reunién los mismos pueden ser discutidos y compartidos. Lo que se trate
en la reunion debe documentarse a través de diversas herramientas de
documentacion. También es relevante definir los roles y que haya un moderador que

la dirija.
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Existe una diferencia de opiniones respecto a la utilidad de las reuniones, los
gerentes coinciden que los espacios que existen son suficientes para realizar el trabajo
correctamente, sin embargo los jefes consideran que es realmente necesario retomar
las reuniones porque si no fuera por las mismas es muy poco lo que se comunican con
el resto de las obras y con la direccidon. Hay que mencionar que ni los administrativos

de obra ni los miembros del staff participan de ninguna reunién formal.

Reuniones solo entre los socios: esta reunion planteada formalmente es anual y se
tratan temas generales de la empresa, cuentan con una cartilla que los obliga a tratar
todos los items ya sea: cumplimiento de objetivos anuales, objetivos anuales préximos,

que se deberia mejorar en cuanto a politicas para el afo siguiente, etc.

- Acceso a aportar sugerencias por parte de los colaboradores

En la oficina, la mayoria siente que si podria aportarlas y que ese canal esta
abierto, algunos solo aportan en lo que se refiere a su puesto y nada mas, los que lo
hacen a veces ven que se ponen en practica y otras veces no y luego se explican las
razones. Otros sienten que aunque saben que pueden aportar, no lo hacen porque no
encuentran que puedan aportar algo, no tienen demasiada experiencia para hacerlo o
todavia no cuentan con la confianza. En las obras estan de acuerdo que no hay ninguin
impedimento por parte de la gerencia que obstaculice esta accién. Pero también, se
han encontrado opiniones diferentes, algunos consideran que son escuchados pero no
siempre se ponen en practica, otros soélo se limitan a sugerir en lo que respecta a su
puesto de trabajo o no se sienten capacitados para aportar (refiriéndose a lo técnico,
no nombraron el aspecto organizativo), los gerentes de obra consideraron estar muy
sobrecargados con el trabajo y aunque si te dan la posibilidad, no siempre es aceptada
ya que desde su visidn la gerencia es algo reticente a las propuestas.

Desde el punto de vista de la gerencia, estan de acuerdo en que es dificil que
los colaboradores participen con las sugerencias, es decir, si bien no sienten que
tengan problemas de conversacidon por su parte y no ven errores en general en la
comunicacién de arriba hacia abajo, lo que les preocupa es que dichos colaboradores
puedan enunciar todo lo que realmente pasa, que en la conversacién puedan expresar
libremente lo que sienten. Es asi, que cuando existen estas “reservas” es cuando se
generan los problemas y se manifiesta claramente cuando aparecen los indicadores de

insatisfacciéon en las encuestas de clima siendo que la gerencia no puede percibirlos en
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las conversaciones cotidianas, y cuando no se realiza el trabajo como lo pide la
gerencia.

Procedimiento de mejora continua: A partir de la Certificacion de las Normas ISO
cualquiera puede acceder a este instrumento que es un formulario para realizar una
sugerencia de mejora. Desde la Gerencia se manifiesta que si funciona pero se reciben
6 o 7 al ano, después la misma se devuelve explicando si aplica o no y el motivo.
Agregaron que intentan ponerlas en practica para lograr un compromiso con el
colaborador y que a su vez, sigan proponiendo. Cabe aclarar que sodlo dos
colaboradores se refirieron al procedimiento que ofrece las normas ISO para realizar

un aporte agregando que casi no lo utilizan

- Reconocimiento verbal del trabajo

La importancia del feedback sobre el trabajo es importante ya que segun
Eduardo Surdo (1998) estimula comportamientos positivos, corrige los ineficaces y
ayuda a comprender mejor al otro. Es importante que para que esta se suscite se
desarrolle confianza para expresar abiertamente las reacciones ante el
comportamiento, si esta no existe ademas se deteriora la relacién. Por otro lado, Wolk
(2003) aclara que es importante tener en cuenta esta herramienta porque la
retroalimentacion permite que los involucrados se enriquezcan vy valoricen
mutuamente, ademas la transmision de la informacion permite la continuidad del
sistema. A pesar de su relevancia la gerencia, en referencia al reconocimiento verbal
un poco mas informal, reconoce que se pone en practica sélo “cuando se acuerdan” y
si sale espontaneamente, ya que en general, se va resolviendo lo importante y
urgente, lo del dia a dia, dejando de lado u olvidando este tema. En consecuencia, si
bien son conscientes que es muy importante, no siempre se hace por prestarle
atencion a otro tipo de cuestiones, mas estratégicas o del dia a dia que son parte de la
rutina. Lo ideal, dicen, seria reflexionar sobre estos temas para después poder ver su
impacto a largo plazo.

En cuanto a las devoluciones que los colaboradores perciben que reciben sobre
su trabajo la gran mayoria coincide en que no es suficiente y que seria “muy bueno”
que haya mayor reconocimiento verbal, ya que observan que a la gerencia le es dificil
expresar verbalmente lo que piensan del trabajo del otro. Los colaboradores creen que
si bien en lineas generales si hay una devolucion, a veces se utiliza mas para corregir

que para alentar. Ademas valorarian el reconocimiento positivo como algo mas
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habitual, porque consideran que hay momentos donde es bueno y positivo sentir el
apoyo de la gerencia.

En las obras este trabajo se manifiesta fisicamente y puede verse su evolucion dia
a dia, si bien en menor medida estan conformes con este tema, ya que ven una
devolucion por parte de la gerencia, otra parte manifestd que se percibe cada vez
menos reconocimiento de los mandos altos y mas presion. No obstante, si se ven
correcciones que los gerentes realizan para con el trabajo de construccién en si.
Que exista una reflexién en voz alta por parte de la direccidon, implica facilitar el
aprendizaje del equipo, segun Surdo (1998), esta practica facilita entender el modo en
que el lider aborda los objetivos y permite que el grupo se comunique abiertamente

sobre los temas del trabajo.

- Visitas por parte de la gerencia a /as obras en construccion

Tal como se aclard anteriormente dentro de cada obra hay un gerente, un jefe
(o dos) y un administrativo. Cada obra se encuentra en diferentes puntos de la ciudad
de Cordoba vy si bien estan a cargo de los tres socios, quien cumple el papel principal
debido a su rol, es el gerente técnico. En referencia a la coordinacion de tareas que
logra la gerencia con el personal de la obra, tanto el gerente técnico como el gerente
general y un poco menos el gerente financiero (en concepto de socio) visitan las obras
en construccién para seguir mas de cerca el desarrollo de la misma, se relnen con
quienes llevan las obras adelante, dan instrucciones, corrigen algun tema en cuestion,
etc. La frecuencia de sus visitas a las mismas varia segun la necesidad y los problemas
que atraviese cada una, también, en caso que el gerente técnico lo crea necesario y
sin una frecuencia establecida, realiza un relevamiento técnico en la obra para luego
bajar un informe tanto al gerente de obra y el jefe de obra con observaciones de
caracter técnico para tomar acciones correctivas sobre problemas que pueden ocurrir o
han ocurrido.

En referencia a las visitas de los lideres a las obras, si bien en todos los casos
las valoran como positivas, ya que permiten que no se sientan aislados y que se
cuente con la presencia aunque sea una vez por semana de un soporte y un apoyo en
el lugar, se plantearon dos cuestiones: por un lado se siente que cuando viene el
gerente hay que atenderlo como un cliente mas y en algunos casos, detener lo que se
esta haciendo para ocuparse de la gerencia, lo que ven como una “quita” del tiempo
de trabajo. Por otro lado, en ocasiones se plantean cuestiones en las visitas por parte

de la gerencia que en ese momento desde el punto de vista de los colaboradores no
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son tan urgentes para la obra y se ve como un desaprovechamiento del tiempo que tal
vez es necesario para otras actividades. Creen que esto puede darse a raiz de que los
socios no estan en la obra diariamente, entonces no pueden llegar a comprender las
trabas o darse cuenta de todo lo que pasa en la obra por mas que se informe. En
consecuencia surgen exigencias, que no se pueden cumplir en el momento por otras
cuestiones inminentes. Ademas, se manifesté también que en las visitas, tal vez por la
presion que se ejerce para realizar correctamente una obra, se percibe una situacion

tensa cuando llega el socio a la obra.

- Espacios informales

Respecto al espacio de comunicacion mas informal o extra laboral que se da en
la empresa se organiza una vez al ano, en la fiesta de fin de ano donde asisten todos
los colaboradores con sus parejas, a pesar de esto, la gerencia reconoce que no es
suficiente para terminar de “ablandarse”. Entre los empleados, antes se juntaban por
algin cumpleafos u otro motivo pero soélo los que tenian mas afinidad ya sea por la
edad o la cercania, sin embargo estos encuentros se dan con cada vez menos

frecuencia.
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Conflictos que se originan en la comunicacion y perjudican el trabajo en

equipo

En la empresa existen conflictos que si bien no son de mayor magnitud y los
mas graves son casos puntuales, los mismos han perjudicado el trabajo en equipo en
determinadas areas.

Los colaboradores han manifestado mas en este punto, Recursos Humanos
reconoce que existen conflictos, pero no de mayor magnitud, es decir, considera que
estos son del tipo habitual y que se deben principalmente a desentendidos o “roces”
que generan por la forma de trabajar que cada persona tiene.

En general, la mayoria de los colaboradores no identificd conflictos puntuales
que sean habituales, coincidieron en que en general no hay conflictos, y que los que se
generan son por cuestiones del dia a dia, de la coordinacién de tareas y también de
formas de trabajar. Es por ello que han planteado y esto depende del puesto que
ocupan, la coordinacién y la unién entre las areas (ya sea dentro de la oficina central o
con las obras), si bien este tema es tratado en forma mas desarrollada en la seccion
“trabajo en equipo” es importante tener en cuenta que el desentendimiento y el poco
conocimiento entre las areas generan conflictos y sobre todo problemas al momento
de la ejecucion de un trabajo. Para este tipo de conflictos interviene la gerencia ya que
en general, los mandos medios no los resuelven. En algunos casos del ultimo tiempo,
también ha intervenido recursos humanos, primero dialogando con las dos partes e
intentando hacer un balance entre ambas para que crucen su pensamiento y de esta
manera se pongan de acuerdo, por ejemplo, en cdmo quieren que se realice el trabajo
coordinado. También indaga en la persona en conflicto para que también aporte la
solucién, sin embargo, reconoce que es dificil que la persona se anime o sepa cdmo
responder a esto. Recordemos que ninguno de los colaboradores nombré al area como
un soporte en el tema conflictos.

En el caso que sean conflictos mas graves (solo se recuerdan dos conflictos graves a

nivel personal) interviene también la gerencia.

Los conflictos graves que se han dado en la empresa coinciden en algunos
elementos: estan involucrados los mandos medios, tienen que ver con la comunicacion
entre ambos y el vinculo que se ha generado y por ultimo, afectan tanto a la

coordinacién de tareas, al trabajo en equipo en general y a la motivacién de las
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personas implicadas. Se diferencian en los espacios donde ocurrieron, uno en la oficina
central otro en una de las obras.

En ambos conflictos, si bien no se profundiza en los detalles, se explica desde un
enfoque general especialmente para ver de qué manera fueron resueltos, como se
intervino y cudles son las consecuencias actuales que afectan el trabajo diario.

El primer caso, se origina a partir de un cambio en el area, el jefe de ese momento se
va y se decide ascender a una de las dos personas asistentes. Una de ellas pensaba
que seria ascendida por su antigliedad sin embargo, en base a criterios subjetivos de
la gerencia (la capacidad) se decidid ascender a la otra persona. Desde Recursos
Humanos se afirma que cuando ascendieron a la persona pensaron en los dos aspectos
(capacidad técnica y dirigir personas), pero hasta que no lo probaran no sabrian como
resultaria, aunque si sabian que iba a haber un conflicto. A la jefa se la capacit6 (curso
que ofrecid la consultora en liderazgo). A partir del cambio, la situacién se transformé:
un gran problema de comunicacion al delegar y dirigir a las personas, “cada uno hace
su trabajo y nada mas”, no hay relacién y sélo se comunican para lo estrictamente
laboral, no se percibe un trabajo en equipo por parte de nadie del area (ésta realmente
lo requiere), no hay reuniones y mucho menos un didlogo espontaneo, “se siente un
trato diferenciado para con el otro asistente”, dificultad en el trato dentro del grupo,
para coordinarse con las demas areas y temor a consultarse mutuamente. Incluso el
jefe del area ha manifestado que cuando el gerente solicita algin tipo de informacion
del area muchas veces no esta al tanto o no sabe dar una respuesta inmediata, ya que
la relacion con su colaborador dificulta el intercambio de informacién, esto genera
situacion de incomodidad, mayor tensién y pérdida de tiempo.

A medida que el conflicto se fue desarrollando hubo intentos de resolverlo, segln
recursos humanos hubo varias charlas pero nunca se llegé a un acuerdo. Desde los
colaboradores si bien ambos consideraron que siempre la gerencia esta abierta a
escuchar, y en un principio hubo un esfuerzo por mejorar, al momento del conflicto no
percibieron una ayuda justa ya que la gerencia no intervino de manera activa, no hubo
una reunién general, sino que cada uno fue a hablar por su lado y les dijeron que
acordaran entre ellos y lo resolvieran solos porque ya eran “grandes para hacerlo”.
Finalmente entre ellos decidieron: “vos hace lo que quieras y yo no te digo nada”.
Como ultima opcion ante esta situacién se planted el traslado de la persona en el
puesto del asistente al area de recursos humanos, el que estad suscitandose en la

actualidad.
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El segundo caso tiene que ver con el armado de los equipos para cada nueva
construccion que la empresa emprende, los equipos a su vez van segun la etapa que la
obra atraviesa. Debido a esta dinamica, puede suceder que algunos no coincidan en
las formas de trabajar sumado a ello, la falta de confianza entre aquellos que no han
trabajado juntos en proyectos previos. Recursos Humanos igualmente lo naturaliza
adjudicando a esto una “cuestién de afinidad”. La solucién que el area le da a este
conflicto es decirles a las personas involucradas que no estan trabajando para ellos
mismos sino para la empresa y deben actuar en funcién al mismo, dejando de lado los
problemas personales que puedan darse, es decir, poder separar ambos aspectos. Sin
embargo en este caso en particular hubo una renuncia por parte de uno de los
miembros del equipo y por parte de otro de los miembros llegd al punto del intento de
la renuncia. En este caso, que el equipo no funcione declaran que es por falta de
confianza, diferencias por las formas de trabajar, de pensamiento y de personalidades
con quien es el gerente de obra. A su vez influye la delimitacion de responsabilidades
ya que se considera que el lider delega demasiado sus tareas recargando a los
colaboradores y no planifica a futuro la construccién en si. Al momento de resolver el
problema y ante la posibilidad de una renuncia, la gerencia, segun el colaborador,
intervino diciendo “no le prestes atencién, se independiente en tu trabajo” sin
embargo, para este sigue siendo un problema porque considera que no hay manera de
ser indiferente ante tu superior. En la actualidad este tema sigue sin resolverse.
Leonardo Wolk (2003) remarca la importancia de manejar un conflicto por los costos
que genera el no hacerlo, si no se manejan los casos que se explicitaron
anteriormente, el autor indica que la respuesta de las personas es la evitaciéon o la
hipocresia que al final termina afectando en lo interpersonal y personal, impactando los
costos de la empresa, ya que se extiende al equipo y por ende a los resultados de la
tarea. Ademas, si bien las diferencias individuales debe ser alentadas para lograr un
trabajo enriquecedor, Surdo (1998) nos indica que en muchos casos se generan
oposiciones por diferentes motivos, en este caso por formas de trabajo diferentes,
verdades personales que no concuerdan, distintas formar de ser, estos conflictos
pueden ser peligrosos porque agravandose pueden destruir relaciones y generar costos

econdmicos y sociales.
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Conflictos originados por la introduccion de cambios: cOmo se comunican y
como han impactado en el trabajo en equipo

La gerencia coincide en que es propio de la empresa ser resistente al cambio,
por ejemplo: tardaron 2 o 3 afios en implementar el sistema de calidad, 2 afios en el
sistema de compras, llevan 1 afio intentando implementar el sistema de compras de
materiales 1 afo y sblo se ha alcanzado un porcentaje de su uso, el sistema de
certificacién de mano de obra al que todavia se le realizan cambios para lograr hacerlo
mas “amistoso” para la gente, el sistema de gestion de desempeno que, aun
reconociendo que habia logrado aumentar un poco el desempeiio y mejorar el clima,
explican que no funciona por no haberle dado la importancia suficiente por atender lo
urgente y habiéndolo utilizado una sola vez, se volvié a la devolucion informal (que

como vimos tampoco se aplica).

Como se comunican

Las causas que adjudican para concluir que la introduccion de cambios es
problematica son: la empresa tiene mucha gente desde hace mucho tiempo y/o que
las personas los interpretan como pérdida de autonomia, en especial los mas antiguos
y esto repercute generando desconfianza hacia la gerencia. Es por ello que la gerencia
reflexiona que tal vez ellos no son eficaces en comunicarlo. Al momento de la
implementacion se intenta hablar y explicar el cambio, la gerencia correspondiente
indica que hay que realizarlo, se lo comunica a todos los involucrados por separado,
después van capacitando a cada uno en forma individual o le encargan a uno de los
que ayudaron a armar el sistema que capacite al resto de los involucrados, (pero no
pasa muy seguido). Asi mismo al momento de manifestar cdmo hacen para lograr su
ejecucion hay diversas opiniones. Por un lado van poniendo metas donde se informa
que a partir de tal dia no van a poder realizar el trabajo de la forma anterior. Y si bien
son conscientes del problema que se suscita, admiten que el tiempo es un obstaculo
que no permite desempenarse en este tema como corresponde.

En relacion al proceso de implementacion no existe una formalizacion: en un
principio se prueba y luego se va implementando. Como ultimo paso al que llegan, por
ejemplo con el sistema que implementan actualmente, es hacerlo obligatorio. Deciden
informar que el proceso va a ser asi desde ahora porque el anterior genera problemas,
es obsoleto, etc. Adjudica dicha resistencia a que los involucrados tal vez no ven los

problemas que trae el sistema anterior y tampoco se ven interesados en aportar
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soluciones ya que el viejo sistema, de todas maneras, es mas practico y facil de
utilizar.

En cuanto al resto de los colaboradores, la gran mayoria reconoce esta resistencia. En
general la gente mas joven ve como positivos los cambios y visualizan que en la
empresa hay personas que tiene una forma de ver las cosas bastante marcada y estan
acostumbradas a trabajar de una determinada manera. Ademas, agregan que genera
confusidon ya que el proceso de cambio es muy largo y finalmente, no saben si lo
tienen que ejecutar o no. Algunos de los mas experimentados, coinciden en que si bien
los cambios son traumaticos ven un déficit comunicacional al momento de la
incorporacion del mismo y observan claramente las reacciones que se generan ante
cualquier cambio. Si bien algunos, como los administrativos junto al jefe de sistemas y
el drea de compras si participaron en, por ejemplo, la creacion del software de
compras de materiales, los trabajadores de las obras que no participaron en su
desarrollo, agregan que, son dificiles de aprender, les lleva mucho tiempo utilizarlos,
no son practicos, son muy especificos de la empresa, en algunos casos, terminan
usando el sistema anterior (por ejemple el Excel) igualmente. Incluso, como siguen
adaptando el sistema a la organizacidon, algunos se enteran de la modificacién cuando
llaman a la oficina para preguntar porque no pueden ejecutar tal o cual cosa del
sistema en el momento que estan trabajando. Por ejemplo el sistema de mano de obra
esta costando mucho introducirlo, desde las obras piensan que le termind beneficiando
a la oficina y a ellos (los de obra) los recarga de tiempo, agregan también que tendrian
que comunicar los beneficios a largo plazo y a nivel empresa.

Del mismo modo los cambios referidos a promocion de personal o transferencia del
mismo, asi como también la formacidon de nuevos equipos en las obras han traido
muchos conflictos ya sea impactando en el manejo de la comunicacion (por ejemplo
para pasar de una jefatura compartida de un area a definir a uno solo como jefe,
generd confusidén para el resto de las areas que no tenia claro a quién dirigirse e
incluso dentro del area en si) o en las relaciones personales. El denominador comin de
estos cambios es la falta de informacion o una intervencion que no logrd su objetivo en
la resolucion del problema.

En el caso del sistema de gestion de desempefio ademas de la opinidn de la gerencia,
desde la visidn de los recursos humanos se estima que no ha funcionado ya que, entre
otras cosas, en el area financiera-administrativa es dificil medir objetivos porque
muchos de los puntos evaluados se basan en criterios 0 percepciones subjetivas.

Ademas, supone que es dificil que se evallen entre compaieros de trabajo haciendo
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referencia a estos items. Ahora bien, el resto de los colaboradores no se ha referido a

este tema como un cambio traumatico, muchos lo han sefialado como positivo porque

les permitié recibir una devolucion de su trabajo y tener en claro los objetivos, otros no

lo han nombrado como significativo. No obstante en algunas obras el gerente

directamente no lo aplica porque no lo considera Util ni le ve el beneficio ya que

considera que “convive” con sus colaboradores.

Consecuencias que trae al trabajo en equipo

Esta dificultad trae aparejada, ademas de las disconformidades por parte de los

empleados, pérdida de tiempo respecto a:

La incertidumbre y desconocimiento ante el uso del sistema

Modificaciones “en la marcha” en lo ya implementado que no se comunica
Dobles trabajos porque quien no sabe usar el nuevo sistema utiliza primero el
gue conoce, para que después otra persona pase los datos en el nuevo
Resentimientos entre la obra y la oficina porque una de las dos partes cree que
un cambio solo beneficia a uno de ellos. Lo que incentiva las relaciones de
competencia que alude Echeverria: “Un sistema que estimula la cooperacion
desarrollara confianza; en cambio, un sistema que estimula la competencia
entre sus miembros provocara formas diversas de desconfianza.” (Echeverria,
2000, p. 124).

Formacién de nuevos equipos generan, en algunos casos, problemas de
coordinacién y de relacién interpersonal ya que no existe confianza entre los
miembros desde antes del nuevo equipo, no conocen las formas de trabajar de

cada uno, etc.
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Impacto en la productividad de la organizacion

Tal como indica Villafafie (1998) uno de los objetivos de la comunicacién es la
mejora de la productividad ya que a través de ella se puede transmitir informacion
operativa y ademas se sensibiliza a los miembros de la organizaciéon respecto de los
objetivos de la empresa. A continuacion se visualizara cual es el impacto que la falta de
comunicacién produce en la coordinacion de tareas, y las consecuencias de ello en la
productividad de la organizacion. Si bien recursos humanos y la mayoria de la
organizacion ha manifestado tener problemas en cuanto a la coordinacion entre todas
las areas, incluso con las obras, sélo se presentaran algunos ejemplos que serviran
cdmo muestra para sefalar las pérdidas que trae a la organizacion, y como, una
propuesta que optimice la comunicacion tendra un efecto positivo.

Las areas implicadas tomadas como ejemplo se ven reflejadas en graficos
unidas por lineas rojas, el circulo a su alrededor indica el caracter sistémico de una
organizacion y el color rojo sefala el conflicto diagnosticado respecto a la coordinacion
de tareas que afecta a la empresa en general y esta presente en la totalidad de los
graficos. La notable relevancia que tiene hacer foco en las “zonas de contacto” y su
relacién con la productividad tiene que ver con lo que plantea Echeverria (2000) ya
mencionado anteriormente, la productividad depende de como las tareas se coordinan
entre si (ademas de estas de manera individual). Siempre se creyd que cuando habia
conflictos relacionados a los procesos de trabajo la solucidn era redisefiarlos, si bien
sigue siendo necesario muchas veces la experiencia ha demostrado que no funcionaba,
actualmente se considera que para solucionar estos problemas se debe hacer foco en
la coordinacién de tareas y como las areas se relacionan, las dichas “zonas de
contacto”. Para poder intervenir en las actividades de coordinacion, se debe aceptar el
caracter conversacional de las mismas.

Para este trabajo, se debe aclarar que no se tiene acceso a valores monetarios,
si se pondran ejemplos con numeros ficticios referidos al tiempo. Otros procesos no se
pueden medir de manera exacta, mas que indicar, a manera de ejemplo, como

impacta en la pérdida de tiempo del area afectada.
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DIRECTORIO

Compras-Obras
Las obras deben pedir a Compras cada vez que
necesite materiales. Para compras esto implica una
burocracia por el sistema que lo exige de 3 dias,
pero muchas veces el pedido de las obras es
urgente.
Por otro lado, un ejemplo: compras busca la
eficiencia en la operacion basada en lo econémico
sin tener en cuenta otros costos, las obras
reclaman del proveedor elegido:
Supongamos que el costo del material mas el flete
es $1300 y el envio toma 2 hs.
1. Retraso del envio (sin contar las 2 hs previstas
de un envio normal): 3 horas
2. Envid la mitad, la obra envia un flete a buscar el
resto: 1 hora mas + $40
3. 6 Obreros parados por 2 hs: $/HS= $10.
Costo=$120
Se recarga un 12,3% sobre el precio original, mas
4 horas de retraso que impactan en el desarrollo de
la obra.
Estos valores son ficticios, este problema puede
generar mas o menos costos segun el caso.
Aun asi, el informe que eleva compras demuestra
una operacion eficiente aunque termine siendo
ineficiente.

Administracion-Obras
Las obras deben enviar los remitos de la
recepcion de materiales a administracién ya
cargados en el sistema todos los lunes, no los
entregan en tiempo como deberia ser, y a
veces no estan registrados en el sistema.
Esto genera retrasos de tiempo al area de
administracion, que es una informacidon input
para realizar otras operaciones.
Ejemplo:

1. Administracion recibe los remitos el
miércoles: retrasa 2 dias el proceso
subsiguiente, e interfiere otras tareas
gue administracién debe hacer ese dia.

2. No estan cargados los datos en el
sistema: administracion no puede
hacer la siguiente operacién y debe
reclamar a las obras que carguen los
remitos en el sistema.

Un proceso coordinado  correctamente
demoraria aproximadamente entre la carga en
el sistema, el recibimiento un lunes y la
operacion administrativa: 4 hs

Con las demoras indicadas, mas la
interferencia en otras actividades de otro dia si
bien es dificil de calcular podemos decir que
dobla el tiempo requerido para la operacion.
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Obras y area de oficina-Directorio
Dentro de estos drganos, la incomunicacion
dentro del mismo vy la relaciéon que mantienen
con quien esta a cargo del area o de la obra,
hace que los colaboradores se comuniquen
directamente con el gerente administrativo y
técnico respectivamente. A pesar de los
esfuerzos del directorio de utilizar las
segundas lineas para resolver problemas,
transmitir informacion, etc.

Esto, trae pérdida de tiempo por un lado al
gerente técnico, que aquellas obras con
equipos mas problematicos, donde el gerente
de obra no tiene un peso fuerte debe visitarlas
con mas frecuencia de lo normal.

Por otro lado, el gerente administrativo, con
algunas sub-areas con jefes y asistentes, debe
estar mas presente e intervenir mas en
aquellas con equipos con una coordinacion
menos efectiva.

Licitaciones-Administracion
Entre el area técnico de licitaciones
(perteneciente a la g. comercial) y el area
administrativo-financiero, reconocen que a
pesar de encontrarse en el mismo espacio
fisico no se relacionan, ni tampoco conocen
bien el trabajo de cada uno. Se mostrara un
ejemplo que da muestra de este caso, con
licitaciones y compras.
1. Licitaciones debe averiguar el precio de
determinado a un proveedor
2. Compras debe averiguar el mismo

precio y lo hace al mismo proveedor,

siendo que licitaciones ya lo tiene.
Esto es un re-trabajo, que no sélo genera una
pérdida de tiempo sino que también afecta la
imagen de la empresa ante los proveedores.
La pérdida de tiempo es relativa en relacion a
la cantidad de precios que deban averiguar,
puede ir de 30 minutos a horas, siendo que
compartiendo una base de datos pueden
hacerlo en 5 minutos.
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Directorio-Colaboradores

La unificacion de criterios de los gerentes es

CIRESKHERIO un tema recurrente, y al que todos los

colaboradores han hecho mencién, como una

dificultad al momento de realizar la tarea, ya
que crea incertidumbre y desorientacion.

Puede darse en varios casos, y se crearan

ejemplos a partir de informacién recolectada:

1. Compras no sabe si debe adquirir
materiales de calidad o econdmicos. Ya que
segun el gerente, es donde se hara foco.
Por lo tanto: pérdida de tiempo al momento
de efectuar la operacidn o retrabajo ya que
debe realizarse nuevamente.

2. Obras levanta una pared, cada gerente
hace foco en un tema diferente, prestigio,
calidad o economia. Puede implicar
reconstruir la pared. Pérdida de materiales
y de tiempo.

3. Un gerente o jefe de obra toma una
decisién, sobre cdmo construir algo
acordado con uno de los gerentes, cuando
otro de ellos lo ve, detiene lo que se esta
haciendo porque tiene wuna opinién
diferente. Esto también genera pérdida de
tiempo y de materiales, a su vez que da
una imagen de desautorizacién mutua.

Sistemas-RRHH-Obras

Los cambios implementados en lo que se

refiere principalmente a software, genera

problemas en especial en las obras, porque
estas consideran que beneficia a la oficina
pero no a ellos. Un caso como ejemplo:

1. El nuevo sistema de mano de obra, quien
debe usarlo, realiza primero el trabajo en
Excel (como se realizaba anteriormente) y
luego otra persona lo traslada al software
actual. Esto impacta en una pérdida de
tiempo de una actividad que se realiza
semanalmente, y depende de la cantidad
de informacion a operar. Si ejemplificamos
con un promedio de que realizandolo una
sola vez se tardaria 1,5 hs, en este caso, se
dobla a 3.

1,5 hs x 4 semanas= 6 hs semanales que
se pierden.

Ademas de la rivalidad que genera con la
oficina y la resistencia ante el nuevo soft.

DIRECTORIO
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Directorio-Obras
Las visitas que realiza el directorio a las obras.
Si bien por un lado son vistos como
productivos, por el otro las obras perciben
que:
1.  Se debe atender como un cliente mas.

Lo que produce en algunos casos, detener lo
que se estd haciendo para ocuparse de la
gerencia, lo que ven como una pérdida de
tiempo. Lo que podria ser una visita de una
hora se puede transformar en el doble o
mas, afectando el trabajo de quienes estan
en la obra.

2.  Por otro lado, se plantean cuestiones
en las visitas por parte de la gerencia que en
ese momento desde el punto de vista de los
colaboradores no son tan urgentes para la
obra por lo que se desaprovecha tiempo que
tal vez es necesario para otras actividades
mas prioritarias. Dificulta la realizacién del
proceso de trabajo en base a prioridades, lo
que retrasa cuestiones que deben resolverse
con mayor urgencia.
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Evaluaciones de clima

Las evaluaciones de clima se aplican una vez por afio, el area de recursos
humanos se encarga de emplearlas, realizar su analisis cuantitativo y luego
presentarlas ante la gerencia donde se tratan posibles acciones sobre aquellas
variables donde no se han obtenido buenos resultados.

Respecto a las Ultimas evaluaciones aplicadas (afio 2009) aun no se han tomado
medidas para mejorar los resultados por una cuestiéon de tiempo y los cambios del area
nombrados en el apartado de recursos humanos. Ademas se plantea desde el area que
entre enero y abril es muy dificil llevar a cabo las acciones pertinentes ya que hay
movimiento en la empresa por las vacaciones, etc.

Analizaremos los resultados de las ultimas evaluaciones realizadas. Las evaluaciones se
dividen entre los resultados en la parte administrativa, la oficina técnica y la parte de
obra (lo que estan fuera del edificio central). Luego se unifican estos resultados para
lograr uno general.

Las variables de las evaluaciones son:

1. Mij jefe me delega correctamente las tareas (me queda claro lo que tengo que
hacer y luego monitorea los resultados obtenidos).

Los procesos, sistemas y,/o politicas facilitan la obtencion de resultados.

Conozco los procesos, sistemas y/o politicas.

Mi jefe tiene buen trato y me escucha.

noA WN

Existe confianza en que los Socios toman siempre las decisiones mas adecuadas

para que la empresa pueda subsistir y crecer en el futuro.

6. En MG CONSTRUCTORA SRL se reconoce a quien logra superar las metas
propuestas.

7. El trabajo que realizo es una motivacion para regresar a trabajar dia a dia.

8. La opinion del personal se toma en cuenta para optimizar el funcionamiento y
asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

9. En la Direccion de MG CONSTRUCTORA estan unificados los lineamientos.

10. La empresa ofrece posibilidades claras y reales de crecer en el ambito personal y
profesional.

11. Siento que mi trabajo es reconocido.

12. En general, se trabaja de forma ordenada y planificada.

13. MG CONSTRUCTORA se preocupa de que el personal desarrolle su potencial en

cuanto a conocimientos y habilidades.

14. En elflos procesos donde me desempenrio trabajamos en equipo
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En general, existe lealtad hacia la empresa

En MG CONSTRUCTORA, no temo por la continuidad de mi trabajo.

Mi remuneracion esta acorde a la tarea que desempenrio.

Las personas estan contentas de estar trabajando en la empresa.

MG CONSTRUCTORA se caracteriza por un comodo ambiente fisico de trabajo.
Cuando existe la necesidad de implementar cambios o nuevos procesos de trabajo
éstos se instalan sin resistencias internas.

Cuento con los recursos necesarios (humanos, econdomicos, herramientas y
equipos) para realizar mi trabajo en tiempo y forma.

En MG CONSTRUCTORA existe una igualdad de oportunidades entre los empleados
de acuerdo a sus conocimientos y aptitudes.

En MG CONSTRUCTORA me siento integrado al grupo.

A continuacion, se nombran aquellas variables que obtuvieron los resultados

mas bajos, el porcentaje indicado es el generado en las variables “en desacuerdo” y

“muy en desacuerdo”, es decir, negativo. Se resaltan las que obtuvieron por encima de

un 35% de porcentaje negativo.

En el resultado general, también se nombraran aquellos puntos que resultaron con un

porcentaje positivo mayor al 80%.

Area Administrativa:

- En MG CONSTRUCTORA SRL se reconoce a quien logra superar las metas

propuestas: 33.33%

- La empresa ofrece posibilidades claras y reales de crecer en el ambito personal y

profesional: 66.67%

- Siento que mi trabajo es reconocido: 44.44%

- En el/los procesos donde me desempeiio, trabajamos en equipo: 44.44%

- Cuando existe la necesidad de implementar cambios o nuevos procesos

de trabajo éstos se instalan sin resistencias internas: 55.56%

- En MG CONSTRUCTORA existe una igualdad de oportunidades entre los empleados

de acuerdo a sus conocimientos y aptitudes: 44.44%.

Oficina Técnica:

- En MG CONSTRUCTORA SRL se reconoce a quien logra superar las metas

propuestas: 40.00%
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- En la Direccion de MG CONSTRUCTORA estan unificados los lineamientos:
40.00%
- La empresa ofrece posibilidades claras y reales de crecer en el ambito personal y
profesional: 80.00%
- Siento que mi trabajo es reconocido:40.00%
- Cuando existe la necesidad de implementar cambios 0 nuevos procesos
de trabajo éstos se instalan sin resistencias internas: 40.00%
Obra:
- En MG CONSTRUCTORA SRL se reconoce a quien logra superar las metas
propuestas: 57.14%
- En la Direccion de MG CONSTRUCTORA estan unificados los lineamientos:
42.86%
- En general se trabaja en forma ordenada y planificada: 35.71%
- Cuando existe la necesidad de implementar cambios o nuevos procesos
de trabajo éstos se instalan sin resistencias internas: 50.00%
General:
- En MG CONSTRUCTORA SRL se reconoce a quien logra superar las metas
propuestas: 46.43%
- En la Direccién de MG CONSTRUCTORA estan unificados los lineamientos: 35.71%
- La empresa ofrece posibilidades claras y reales de crecer en el ambito personal y
profesional: 42.86%
- Siento que mi trabajo es reconocido: 35.71%
- Cuando existe la necesidad de implementar cambios 0 nuevos procesos de trabajo
éstos se instalan sin resistencias internas: 50.00%
El promedio general es de: 76.86%

A través de los distintos resultados tanto en cada area en particular como en el
resultado general podemos ver que hay una gran coincidencia entre los items que se
presentan como los mas “problematicos” y que también tienen que ver con la
comunicacién interna: el reconocimiento del trabajo por parte de los mandos altos, la
unificaciéon de criterios entre los socios-gerentes, la resistencia interna al momento de
implementar cambios, el trabajo en equipo. Ademas, se ve claramente la relacion entre
éstas variables descubiertas en las evaluaciones de clima y las desarrolladas a lo largo
de este diagndstico generadas a partir de la metodologia empleada.

Para visualizar de mejor manera los resultados de esta evaluacidon veremos wn grafico

de barras que se ubica en el anexo.
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CUESTIONARIOS

Los cuestionarios aplicados en la empresa se analizan segun el area. Si bien a la
gerencia se le empled un cuestionario diferente, los resultados obtenidos tanto en la
oficina como en las obras se analizan por separado en un principio, para luego si,
unificar sus resultados. Esto se debe a la linea que sigue el trabajo donde se sostiene
que las personas tanto de la oficina como de la obra trabajan en circunstancias
diferentes a pesar de estar en la misma empresa.

Los resultados reflejados en los graficos y tablas, se pueden encontrar en el anexo.

Aqui se hace hincapié en aquellos datos esenciales para el fin del trabajo.

Los resultados obtenidos de la gerencia en consonancia con el analisis de la
entrevista, reflejan principalmente datos concentrados en la variable “Regular”
principalmente en “Colaboraciéon en el trabajo” con un 33.33%, siendo que
compafierismo, comunicacion con el resto se concentran en soélo “Bueno”. En cuanto a
aspectos a mejorar del liderazgo las Unicas variables que se concentran en “Bastante”
son la “confianza en sus colaboradores”, la “escucha activa”, la “blsqueda de

consenso” y la “Cooperacion” con porcentajes que van del 33.33% al 66.67%.

En cuanto a los resultados obtenidos de los colaboradores casi el 10% de la
oficina considera que la empresa se orienta “Poco” a los recursos humanos.
En referencia a datos que tienen que ver con el fin de este trabajo, también se refleja
una alta coincidencia con los datos analizados a partir de las entrevistas ya que los
datos acumulados en “Regular” son los que parte de las variables “comunicacién con
su inmediato superior” con un 7.14%, “compafierismo” con un 14.29%, “comunicacion
directa” con un 14.29%, en cuanto a la relacion con el lider “confianza” 14.29%,
“Escucha activa” con un 21.43%, “manejo de conflictos” 28.57%, “tolerancia” 21.43%,
“blsqueda de consenso” 14.29% vy “cooperacion” con un 7.14% para los
colaboradores de la oficina. En las obras aparece regular la variable “comunicacién con
su inmediato superior” con un 18.18% y en cuanto al resto guarda similitud con la
oficina principalmente en referencia a la confianza, la tolerancia, el manejo de
conflictos y la cooperacion.

Cuantitativamente, los resultados de los cuestionarios reflejan no una
ineficiente transmisién de informacion en si, sino como el compaferismo, la

cooperacion, el manejo de conflictos, la confianza, la busqueda de consenso, no
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alcanzan los resultados optimos. De una forma no casual, estas variables en la
conducta se manifiestan a través del didlogo y la confianza y todas ellas impactan de la
manera en que demuestra este trabajo a lo largo del andlisis, en una ineficiente
coordinacién de tareas. Si analizamos los datos que arrojan los cuestionarios en
referencia a la comunicacion como transmision de informacién, éstos en general,
demuestran un porcentaje promedio de un 70 % en las variables donde se declara que
la informacion es “casi siempre” fluida, clara y llega a tiempo Yy “casi nunca” genera
conflictos. Si bien, que la mayoria se posicione en los “casi” puede dar margen a la
duda, la realidad es que la informacion que se maneja en general funciona de manera
clara. El problema es que los niveles bajos en los cuestionarios, en consonancia con las
entrevistas, de cooperacion, colaboracidon y variables indicadas anteriormente no
permiten que la conexion se desarrolle eficientemente y crea la suposicion de que no
se necesitan mutuamente para trabajar, es por ello que la informacién que
actualmente se maneja no aparece como un problema, el tema es cuando es
insuficiente o cuando podria ser mas rica y precisa en cuanto a contenido y en tanto y
cuando colabora con el trabajo en equipo.

Comparando las respuestas de los colaboradores y gerencia en referencia a las
mismas variables se encuentran coincidencias en juzgar la “confianza” como un
concepto que debe ser mejorado en el contexto de la empresa. Este concepto es
central en el diagndstico anterior, por lo que vuelve a repetirse con la aplicacién de
esta herramienta. Las demas variables que coinciden aunque en menor medida se

explicaron anteriormente.
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Conclusidn del diagndstico

Ademas de la existente, se reconocen tres situaciones importantes y problematicas que

se decide no tratar por los siguientes motivos:

0
o

0
o

Empresa familiar: en la direccién también se ve un problema de comunicacion

entre los mismos socios-gerentes (dos de ellos son padre e hijo, el tercero no
tiene un vinculo familiar), que afectan al resto de los colaboradores en especial
al momento de bajar las directivas. Se decidi6 no abordar el tema de la
empresa familiar, ya que esto implicaria inmiscuirse en el vinculo y trabajar el
mismo, tema que excede a un profesional de los recursos humanos, mas bien
requeriria de un equipo interdisciplinario. Sin embargo, respecto a la
problematica planteada en si, con la propuesta de este trabajo se puede
concientizar a la direccion sobre como su relacién afecta la eficiencia y
coordinacién del trabajo de los empleados, y a través de reuniones mas
eficientes puede lograrse que acuerden sus objetivos antes de comunicarselo a
los empleados.

Area de Recursos Humanos: tal como se diagnostico, es un area mayormente

dedicada a la administracion y no logra visualizar los conflictos diagnosticados y
para los que logra ver, sus propuestas no son consistentes, a pesar de los
pedidos de la direccidn. Esto tiene origen en la capacitacion del jefe de recursos
humanos, con una total orientaciéon hacia la administracion. Resolver o
reacomodar el departamento implicaria abordar solamente al Jefe de Recursos
Humanos, porque a pesar de la posibilidad de asignar una nueva estructura con

nuevas actividades, el mismo no esta capacitado para llevarlas a cabo.

Plan de carrera: el crecimiento dentro de la organizacion es una variable que en
la encuesta de clima ha dado resultados desfavorables. MG Constructora es una
empresa pequefia, y su estructura jerarquica es de solo 3 niveles, siendo la
direccion, los socios fundadores y duenos. Es por ello que la posibilidad
ascender dentro de la empresa, tiene pocas probabilidades. Siendo que otra de
las posibilidades de crecimiento es la capacitacién, el area de recursos humanos
aln no se encuentra apto para analizar y evaluar que capacitaciones son
necesarias para cada miembros de la organizacidén, teniendo en cuenta la

orientacion administrativa de la que se habld en el punto anterior.
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Para tener una vision clara de lo que se ha diagnosticado, asi como también un
analisis a partir del mismo, se visualizara el siguiente grafico que permitira entender
mejor la situacion y el punto de vista de este trabajo. Este es de forma circular porque
tal como sucede en todos los sistemas, no puede darse en forma lineal, “todo tiene

que ver con todo”.

PROBLEMA:

- Coordinacion de

tareas y trabajo en
equipo

CAUSAS:

- No hay confianza

- No se comunican entre si lo
suficiente

- No se ven cara a cara

- No existen espacios formales
donde comunicarse

- RRHH totalmente volcada a la

administracion
- No existe devolucién acerca del
trabajo
- Ineficiencia en la resolucion de
conflictos
Lo gerentes no unifican sus
criterios

MG CONSTRUCTORA
CONSECUENCIAS:

-Pérdida de tiempo en los
procesos.

- Incertidumbre respecto de los
objetivos

- Desmotivacién

- Impacto en la imagen frente a
terceros

- Reuniones pocas e ineficientes

- Temor-incomodidad en las visitas

- Conflictos que tienen que ver con

la forma de trabajar y la

coordinacion

-Dificultad para implementar
cambios.
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Para concluir lo expuesto hasta el momento y como base para la propuesta del

trabajo, debemos decir que a partir del diagnostico se pueden clarificar los puntos a

favor y los puntos a mejorar relacionados a los objetivos propuestos.

En MG CONSTRUCTORA encontramos una situacion favorable para que la

comunicacion mejore ampliamente

Casi el 80% de la plantilla es joven lo cual significa que hay mayor apertura al
cambio a nuevas propuestas, si estos se implementan correctamente.

Casi el 60% es profesional y el nivel educativo de toda la plantilla favorece el
entendimiento de la importancia de las herramientas propuestas.

El mercado de la construccidn registra un crecimiento de entre un 9.5% y un
10% en el afo 2010.

Encontramos una gerencia abierta a producir un cambio y con voluntad de
innovar en todos los aspectos, que ademas considera a la comunicacién una
herramienta fundamental. También reconoce muchos de los problemas que los
colaboradores han manifestado.

Habiendo entrevistado a los tres socios por separado, coinciden en su totalidad
en plantear problemas que tienen que ver con la comunicacion y el didlogo con
sus colaboradores, por lo tanto los conflictos que plantean, se pueden
solucionar a través del mismo. Ademas, reconoce fallas en la realizacion de las
tareas.

Las relaciones y el clima laboral son lo suficientemente positivos para dejar una
base a partir de la cual se puede desarrollar un plan con mayores expectativas
porque los conflictos que podrian darse en un clima problematico no existen.

El tamafio de la empresa y de la plantilla favorece la comunicacion directa
ascendente, descendente y horizontal.

La dinamica de la empresa, donde la mitad se encuentra en un espacio fisico y
el resto se ubica en diferentes obras, hace que la comunicacién y el trabajo en
equipo adquieran aun mayor relevancia.

La utilizacion del didlogo como el medio mas corriente permite tener una base
para optimizarlo.

La presencia de un area especializada en recursos humanos permite que se
pueda preocupar por continuar con lo planteado por el presente trabajo y que

favorezca la concientizacion de la necesidad de un cambio.
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Los puntos que se exponen en el diagndstico y sobre los cuales se hacen hincapié son:

Recursos Humanos manifiesta que los principales conflictos, si bien no son
graves, se producen principalmente por roces que tienen que ver con la forma
de trabajar de cada uno, ya sea entre areas, o entre las personas.

La confianza entre las personas, en especial, entre superior e inmediato, impide
que se aporten sugerencias en libertad y que las personas puedan expresar sus
incomodidades.

Tampoco existe confianza entre los colaboradores como para plantear temas,
formas de trabajo, problemas, etc.

La ineficiencia en la resoluciéon de conflictos, en especial los claves, ha creado
resentimientos en las personas involucradas, abordando como solucién el corte
del didlogo.

La suposicion de que es una empresa resistente al cambio, acentla esta
conducta y a ello se suma la debilidad de las acciones de comunicacion que se
utilizan para implementarlo. La fragil cultura de innovaciéon coadyuva en este
desempefio.

El desentendimiento entre las areas dentro de la oficina y con las obras y la
suposicion de que no se necesitan y/o no se entienden dificulta la comunicacion
y la eficiencia en las tareas.

La relacion entre la oficina y las obras esta sustentada mas en la competencia
que en la colaboracidn, ello merma la confianza ain mas, repercutiendo en la
coordinacion de las tareas.

Los liderazgos, exactamente los débiles dificultan la comunicacién y favorecen
el conflicto.

La inexistencia de espacios formales de comunicacion, tales como las
reuniones, obstaculizan el trabajo en equipo, la confianza entre las personas, el
conocimiento mutuo y el desacostumbramiento al didlogo sobre temas de la
empresa.

La herramienta que utiliza la gerencia para comunicarse con el personal que
trabaja en la obra, las visitas, termina siendo una pérdida de tiempo para
quienes trabajan alli que deben dejar de lado cuestiones urgentes, con la
sensacion que atienden clientes, ya que deben informar cuestiones ligadas a la
generalidad de la construccion. Es decir, no logra capitalizarse la herramienta.
A pesar de tener planteada una reunién mensual con el personal de las

construcciones, tan sélo han hecho una en el afo, las posponen por falta de
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tiempo, cuando se realizan es porque algo no estd funcionando, y pasa a ser
una obligacidn, éstas no son totalmente eficientes y no participan personas
importantes para la misma. Aun asi, la gerencia cree que cuando algo no se
realiza de forma correcta es porque hay algo “mas profundo que lo afecta”.
Evidentemente, si sigue existiendo este “temor” a la direccion y al aporte de
sugerencias, las reuniones no podran ser efectivas porque no se podra
prestarle atencion a los problemas que sufren quienes se relacionan
directamente con el trabajo.

I Las reuniones no se estructuran, ni se elabora una agenda previa, ademas no
se documentan. En relacién al punto anterior, no es casualidad que las mismas
no sean efectivas si se tiene en cuenta que una reunion debe ir acompafiada de
una estructura para sea eficiente.

E Para la gerencia los espacios que existen para comunicarse son suficientes,
para los colaboradores deberia haber mas, porque sin ellas son nulas las
oportunidades de comunicarse con el resto de las obras y pocas las de
relacionarse con la direccién. A ello se suma, que quienes manifiestan tener
problemas con la coordinacién de tareas al momento de realizar el trabajo son
los colaboradores, a diferencia de los gerentes.

I Al igual que en el anterior punto, el sistema de desempeifio que se implementd
sblo una vez ya que para la gerencia y para recursos humanos no funciond ni
fue Uatil, en cambio, para algunos colaboradores sirvid mucho la
retroalimentacién que recibieron sobre su trabajo. Ademas recursos humanos
adujo que a los colaboradores les resultaba dificil evaluar a sus compafieros, al
mismo tiempo que los mismos no manifestaron esta dificultad. La falta de
comunicacién acerca de procesos que podrian ser enriquecedores para el
trabajo y el conocimiento mutuo es evidente.

E El reconocimiento en forma oral al trabajo de la persona, no econdmico, ha
surgido como una falencia tanto en las evaluaciones de clima, como en las
entrevistas y en los cuestionarios. A su vez, la gerencia reconoce que no lo
pone en practica, a pesar de acceder a los resultados que arrojaron las
evaluaciones.

F  Muchos colaboradores han manifestado cierto temor para con la direccion, ya
sea al momento de hablar o plantear un tema referente al trabajo, o cuando
realizan las visitas. Esto termina repercutiendo en que cuando organizan una

reunion es muy dificil hacer participar a los colaboradores, tienen que utilizar el
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mecanismo de que las personas opinen obligatoriamente y obviamente afecta a
las sugerencias que podrian aportar al trabajo, en especial al trabajo
coordinado, si contaran con la confianza suficiente.

F La posibilidad que tienen las personas de hacer sugerencias es muy pequefa,
siendo esta una fuente importante para tomar decisiones, en especial, en lo
que respecta al trabajo, ya que son los trabajadores quienes estan en contacto
directo con la actividad laboral, por lo tanto, quienes pueden opinar desde un
punto de vista importante sobre como optimizarlo.

F Los objetivos planteados por la direccion no demuestran un nexo con otras
areas o proyectos ni tampoco estan bien limitados, es por ello que los
colaboradores entienden que internalizarlos o hacerlos parte resulta dificultoso.
Esto luego se manifiesta en trabajos que no se realizan como la direccion
solicita.

I Los resultados de los cuestionarios en consonancia con el resto del diagndstico
han arrojado resultados negativos en relacion a: cooperacion, busqueda de
consenso, reconocimiento, escucha activa, compafierismo, confianza en los
colaboradores, comunicacién con su inmediato superior, tolerancia y confianza.

B Los resultados de las evaluaciones de clima coinciden con el diagndstico que se
realizd, las variables desfavorables coinciden: unificacion de lineamientos de la
gerencia, reconocimiento del trabajo, la colaboracion, la coordinacion y el

trabajo en equipo.
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PROPUESTAS
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Propuestas

En base al diagndstico realizado, se expondra una breve puntualizacién a modo de

boceto de lo que sera la respuesta ante la situacion de la empresa.

La propuesta esta basada principalmente en indicadores generales que arrojan los

datos de la organizacion:

&

El 79,41% tiene menos de 45 afos. Esto implica que la gente joven, en
general, es mas abierta a afrontar cambios, es mas consciente de la necesidad
de trabajar en un buen clima laboral, etc.

El 64,71% tiene una antigliedad de menos de 5 ahos. Por lo cual es menos
complejo forjar un cambio de la cultura de la empresa en politicas de
comunicacién tanto formales como informales, ya que el arraigamiento de la
cultura en las persona es menos rigido.

La Ultima encuesta de clima realizada por la empresa arroja un resultado de un
76.86% positivo, lo cual es una base desde la cual se pueden proponer
actividades mas avanzadas y no las elementales, ya que conflictos basicos que
podrian darse, en general, estan resueltos.

El nivel educativo del plantel estudiado es de un 58.82% universitario, 5.88%
terciario, 8.82% de universitario incompleto y 26.47 terciario incompleto. Este
resultado da cuenta de personas instruidas con educacién superior, lo que hace
mas viable una propuesta como la de este trabajo.

La gerencia solicitd para el afio al area de recursos humanos, comenzar a
focalizarse en la realizacion de acciones “blandas” que favorezcan la
comunicacién. Planteando este tema de suma importancia para resolver
problemas.

El mercado de la construccidn registra un crecimiento de entre un 9.5% y un
10% en el afio 2010 por lo que es una oportunidad favorable para invertir en la
eficiencia de los procesos internos y en la mejora del clima laboral, no sélo para

hacer frente a la competencia sino también para capitalizar el crecimiento.
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Justificacion de la propuesta

Un estudio realizado en 210 empresas de toda América Latina por la
Universidad Sergio Arboleda en Colombia, entre marzo y julio del 2007, establecié que
entre un 80 y 100 por ciento de los problemas de gestion en las empresas de la region
han tenido su origen en procesos de comunicacién interna deficientes. Otro de los
problemas que mas aquejan a las empresas Latinoamericanas es la deficiente
comunicacién entre las areas que hacen parte de un mismo proceso, alli se puede ver
una marcada preocupacion en paises como Per, Panama y El Salvador, donde el 32
por ciento de las empresas encuestadas, considerd que este es un inconveniente muy
frecuente. Asi como también Argentina y Chile lo consideraron como un problema que
se repite, presentando un 57 por ciento.!

La propuesta de este trabajo consiste en dar una respuesta completa, a lo que
normalmente se le daria una solucién lineal. Ante la pérdida de tiempo y procesos
ineficientes debido a la coordinacion de tareas, normalmente se haria una reingenieria
del proceso u otra respuesta que tiene que ver con soluciones obvias. Sin embargo,
como indica Peter Senge (2005), los problemas se van momentaneamente y vuelven a
aparecer.

Tal como se visualiza a lo largo del trabajo, la metodologia planteada permite
abordar el tema de la comunicacion y la relacion entre las personas, esto dio como
respuesta problemas que impactaban en el trabajo y en la coordinacion de tareas. La
falta de confianza, el desconocimiento, el poco lugar que se le otorga al didlogo en el
sentido de un espacio formal donde todos se animen a participar y la falta de claridad
en los objetivos por parte de la gerencia, da lugar a una respuesta focalizada en el
trabajo en equipo que ataque desde esta perspectiva. Esto no soélo beneficia la
realizacion del trabajo en si y a su eficiencia, sino también un ambiente de trabajo mas
cdmodo, con informacion mas fluida.

Como indica Echeverria (2000), la conversacion es la gran herramienta que
tienen las personas para coordina acciones entre si, la productividad de los procesos
de trabajo no resulta sélo de la productividad de las tareas individuales, sino que
dependen de cdmo esas tareas se coordinen entre si. Ademas, considera que es un
tema que ha sido muy descuidado a pesar de ser un terreno de grandes oportunidades
para incrementar la productividad del trabajo no manual. Es por ello, que es muy

importante prestar atencién a aquellas “zonas de contacto”, es alli donde se pueden

1 www.elempleo.com
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eliminar las barreras que obstaculicen la eficiencia y la eficacia. Por lo tanto, en un
sistema donde el didlogo y las zonas de contacto tienen falencias, la coordinacién de
tareas es menos efectiva. Ademas, como indica Goleman en “La inteligencia emocional
en la empresa” en: “Se calcula que quien busca respuestas en una red estando bien
insertado en la misma le dedica una hora, a diferencia de quien no lo esta, que pierde
de tres a cinco horas para obtener la misma informacion.” (Goleman, 1999, p. 246)

A partir de esta informacién, es que se propone una solucién que consta de dos
partes. La primera, una serie de encuentros, que tienen que ver con la conversacion, y
que sirvan de manera implicita para que la gente, ademas de adquirir conocimientos
sobre herramientas que ayudan a tener conversaciones eficientes y se concienticen
sobre los conflictos actuales, se conozca, compartan ejercicios, adquieran mayor
confianza entre ellos. La dindmica de los encuentros, asi como también las
herramientas que se utilizan tienen que ver con lo que también plantea Daniel
Goleman (1999) en su libro: “(...) hay que darle oportunidades repetidas de practicar
las habilidades aprendidas, en vez de amontonar todo en una sola practica. Un error
comun, es dedicar demasiado tiempo a la exposicién oral de la aptitud y muy poco a
practicarla en una situacion controlada. A partir de un estudio de capacitaciones, esta
arrojé que las sesiones de practica ejercen doble impacto sobre el desempefio laboral
que la presentacion de los conceptos. Y el recupero de la inversion, es siete veces
mayor por las sesiones de practica que por las otras.” (p. 299). Este planteamiento
también tiene que ver con la segunda instancia de la propuesta. A partir de la primera
se crea una base de confianza para esta segunda parte, que consiste en dejar
establecido formalmente espacios de comunicacion, reuniones, guiadas en un principio
por el consultor, que vele por reuniones eficientes, donde ademas se encargue de
recordar lo aprendido en los encuentros y permita que se vayan estableciendo nuevas
formas de trabajo a partir de los conocimientos adquiridos en la primera etapa del
proyecto. Pues, las conversaciones tendran un impacto en las actividades de
coordinacién, trayendo como consecuencia directamente un incremento en la
productividad de los procesos, este concepto se basa en lo que Echeverria (2000)
confirma, que las personas mejores calificadas para discernir cual es la mejor forma de
mejorar lo que estan haciendo son los profesionales en contacto con el trabajo que
ademas realizan tareas complejas, si se los invita, son los mas aptos para reflexionar
sobre la manera como se trabaja.

La idea de la propuesta no es que adquieran la competencia completa de la

conversacion sino, que puedan tomar conciencia de los conflictos actuales respecto al
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tema y de los elementos que existen en el didlogo para poder participar en la
resolucion dichos conflictos, coordinar, planificar y formalizar las tareas dentro de la

reunion cdmo medio y no como fin en si mismo, para asi lograr un trabajo coordinado
en un mejor ambiente laboral.
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Primera parte:
Encuentros de comunicacion

Esta constara de 10 modulos a realizar una vez por mes, nueve donde
participan todos los miembros de la organizacion, inclusive la direccion y uno mas
dividido en dos partes donde participe sélo la direccién y el jefe de recursos humanos.
Tendran una duracién de 3 horas. El salon donde se realizard es para 40 personas,
cuenta con sillas y mesas cuadradas pequefias que pueden ubicarse tanto a un costado
del salon sin entorpecer o bien utilizarlas. El lugar esta ubicado en el centro de la
ciudad.

El objetivo es que los miembros de la organizacion:

- Puedan concientizarse sobre los conflictos actuales respecto a la comunicaciéon y a
su impacto en la coordinacion de tareas.

- Conozcan y apliquen herramientas conversacionales tales como la escucha activa,
la negociacién, el didlogo, etc. en las préximas reuniones y en el dia a dia de la
organizacion

- Asuman que la responsabilidad es compartida y no sélo del otro.

- Contribuyan y participen activamente desde su posicion para la solucién de
problemas

- Se conozcan aun mas y desarrollen la confianza mutua principalmente entre el
personal de las obras y la administracion.

- Puedan entenderse mutuamente en cuanto a la posicidon que ocupa cada uno y el
entorno que los rodea.

- Acuerden nuevas formas de trabajar para resolver los problemas actuales.

- La direccion tome conciencia de la importancia de unificaciéon de criterios.

- El jefe de recursos humanos asuma la posicion de velar por la coordinacion de

tareas y utilice lo aprendido para resolver conflictos.

e Comunicacion de la propuesta a los colaboradores:
El gerente general de la organizacion enviara un mail a todos los miembros de la
organizacion con quince dias de anticipacion, informando del nuevo proceso que
enfrentara la empresa y pedira la colaboracion de todos en esta nueva etapa. Que sea
el gerente general junto con el drea de recursos humanos quien informe, le dara una
jerarquia mayor a la propuesta. Ademas el jefe de recursos humanos lo informara por

cartelera.
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Encuentro n°1: Introduccion

Objetivo: Concientizar a los miembros de la organizacion sobre los problemas
existentes respecto a la coordinacion de tareas y la importancia de la misma en una
organizacion.

El consultor a cargo de los encuentros, recibird a las personas en un salén de
ubicacion neutra, que no pertenezca a la organizacién, de esta manera las personas se
veran en un lugar distinto al comin diario, no existiran presiones en cuanto al lugar
fisico. En este primer encuentro las sillas estaran dispuestas a modo de cine y habra un
proyector delante.

Una vez se encuentren todos dentro del salon, el consultor comenzara a explicar el
porqué de la reunién, en qué consistiran los encuentros, cuanto tiempo duraran vy
pedird a cada uno que se presente, con el nombre y el puesto que ocupa en la
empresa.

Luego dara la palabra al gerente general, quien expresara la importancia que tiene
para la empresa la posibilidad de encontrarse y tratar los temas previstos, dando su
aval al nuevo proceso. Ademas aclarara que durante los encuentros no habra
jerarquia, todos sera participantes del encuentro en igual medida.

Ya abierta la sesidon de trabajo, el consultor pasara a explicar el proceso por el cual se
atravesd para concluir en estos encuentros. Las entrevistas, el analisis de la
informacioén, el diagnostico de la situacion y describird en forma breve como esta
situacion impacta en el funcionamiento de la organizacion y en el clima de la misma,
haciendo foco en el impacto que produce en cada trabajador en si y en su actividad.
Luego de la introduccion se vera un video de 3 minutos del grupo “Mayumana”, que
muestra como cuando hay coordinacién, los efectos son muchos mas positivos y la
energia estd mas encauzada que cuando no. Las imagenes si bien no se refieren al
ambito empresarial, es sélo un puntapié para comenzar a hablar de la coordinacién, el
trabajo en equipo y la comunicacién necesaria para lograrlo, es una forma de entrar al
tema sutilmente.

El video: http://www.youtube.com/watch?v=WSF mCGh3DY.

A continuacion, se formaran grupos de 5 personas, ya que debido a que es el primer
encuentro y reconociendo que dentro del grupo muchos no se conocen, por lo tanto no
cuentan con la confianza para hablar en publico, hacerlo de esta forma no seria

enriquecedor para el ejercicio.
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Una de las personas debe tomar nota y se debatiran las siguientes preguntas que se

mostraran en el proyector:

¢Qué fue lo primero que pensd al ver el video? éQué caracteristicas
resaltan, a simple vista, de este equipo?

¢Como cree que han logrado ese nivel de coordinacion? équiénes cree que
han participado para lograrlo?

¢Qué hubiera pasado si uno o mas de los protagonistas no iba coordinado
con el resto del grupo?

A pesar de no haber dialogo, écree que existia una comunicacion entre las
personas?

¢Como imagina que debe trabajar el grupo antes de lograr el resultado

final que ve el publico?

Luego de 20 minutos, el consultor pedird que vuelvan a reacomodarse e ira

preguntando a cada grupo, lo que han concluido a partir del video.

El soporte para introducir esta charla sera la siguiente filmina:

«Ninguno de nosotros es tan inteligente como

todos nosotros»
Proverbio japonés

Encuesta:
¢Qué porcentaje del conocimiento que usted necesita
para hacer su trabajo esta almacenado en su propia
mente?
Respuesta: 15 a 20%

Una vez introducido el tema de la coordinacion de tareas, relacionara las respuestas en

relacion al video con la realidad actual de la organizacion y explicara brevemente los

temas principales que se diagnosticaron y dieron origen al comienzo de los encuentros:

La necesidad de una empresa mas conectada y coordinada a nivel
interdrea como intraarea.
La dificultad que representa trabajar con una distancia fisica de por medio

La importancia de la comunicacién y de la confianza entre las personas
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- La relevancia de asumir la responsabilidad compartida.

También hablard de los beneficios que le representard a cada persona el nuevo

proceso al cual se enfrenta.

Permitira desempefarse de manera mas fluida en su puesto

Tendra la oportunidad de relacionarse con personas que a pesar de pertenecer
a la misma organizacién, no conoce y muchas veces se necesitan mutuamente.
Podra aportar sugerencias que seran tenidas en cuenta para desarrollar mejor
su trabajo

Participara de reuniones productivas y eficientes, donde todas las opiniones
seran tenidas en cuenta

Permitird acordar sobre nuevas formas de trabajo y prever problemas que se
refieren a la coordinacion de tareas

Asumiendo la responsabilidad que le corresponde a cada uno en su trabajo e
incorporando lo que se ensefe en los encuentros siendo participes de los
mismos, se lograra en conjunto una organizacion mas productiva, lo que

repercutira en un crecimiento y beneficio a nivel empresarial y personal.

Se abrird un espacio para las preguntas, habiéndolas o no, se cerrara el primer

encuentro determinando la fecha y hora del préximo.
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Encuentro n°2: Importancia del didlogo para coordinar tareas (este
encuentro sera de 4hs)

Objetivo: Lograr que los miembros de la organizacion visualicen como la falta de
comunicacion genera problemas en la realizacion del trabajo y en la productividad

En este encuentro volveran a participar todos los miembros de la organizacion.
El consultor comenzara introduciendo el tema del trabajo en equipo, relacionandolo
con lo que se habia tratado el encuentro anterior. Y a continuacion mostrara estos
videos para comenzar hablar del tema y “romper el hielo”:

*(Con doble click se visualizan, en caso que no funcionen se encontrardn en el cd adjunto)

WMV WMV
video 1Lwmv  video 2wmv

El consultor hara las siguientes preguntas: ¢Qué pasaria si estas personas dialogaran
para coordinar formas de trabajo? ¢Y si hubiera mayor confianza y didlogo fluido entre
ellos? ¢Coémo se evitaria la situacion?

Luego se muestra la siguiente filmina que ayudara a introducir la charla:

EL 70 % DEL TIEMPO DE UNA
PERSONA QUE TRABAJA EN UNA
EMPRESA ESTA DEDICADO A

COMUNICARSE ORALMENTE,
A HABLAR Y A ESCUCHAR

A partir de la misma introduce el concepto de didlogo, como elemento basico para
coordinar tareas y procesos de trabajo, donde todos sean participes del mismo.
Principalmente comienza a desarrollar el siguiente concepto: “Entre los miembros de
un equipo que entabla didlogos regularmente se desarrolla una relacién singular. Se
crea una profunda confianza que se traslada a las discusiones (que luego seran
productivas para el trabajo). Se crea una mayor comprension de la singularidad de
cada persona (...) Aprendemos el arte de mostrar una posicion con respeto. (...) Las
aptitudes que permiten el didlogo son similares a las que permiten evitar que las

discusiones sean destructivas para volverlas productivas. Se trata de las aptitudes de la
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indagacion y la reflexién. Una de las razones por las cuales el didlogo es tan
importante es que ofrece un ambito seguro para afinar estas aptitudes.” (Senge, 2005,
p. 311)

Sin mayores preambulos, dara paso a una representacion, explicara cual es el objetivo
de utilizar el teatro cdmo herramienta de concientizacion y pedira atencion:

La puesta en escena constara de 6 actores, que en el marco de una empresa X, se los
vera reunidos en una mesa rectangular. Quien estara en la punta de la misma dara
pautas de una determinada jerarquia, siendo que el resto provendran de diferentes
areas del mismo escaldn jerarquico.

La escena da cuenta de una reunidon ya emprendida, donde se los vera discutiendo
acerca de temas que comparten debido a un proyecto en comun.

El tema en cuestion sera el desentendimiento entre las areas representado en cada
personaije.

Personaje 1 - Administracion: sus colaboradores no logran completar el proceso que le
exige el sistema a tiempo porque la informacién de otras areas siempre llega retrasada
Personaje 2 - Finanzas: reclama que las areas no le ponen atencién a los costos y
desperdician el dinero

Personaje 3 — Produccion: cree que finanzas no tiene ni idea el costo que tiene un
producto para que sea de calidad, siempre restringe su presupuesto, lo que limita
acabar con su proceso a tiempo. Ademas, la materia prima muchas veces llega
retrasada.

Personaje 4 — Calidad: el resto de las areas no les prestan atenciéon y no cumplimentan
sus pedidos

Personaje 5 - Compras: el resto de las areas no les indican a tiempo sus necesidades y
después se quejan por los retrasos, finanzas limita su presupuesto al tiempo que
calidad exige un determinado nivel en la compra.

Personaje 6 — el director: el proyecto se retrasa en funcion al tiempo previsto y hay
algunas quejas respecto del producto.

Cada uno de los personajes aborda este tema, sin embargo, durante la reunion se
preocupan por demostrar lo grave que es el problema desde el punto de vista de su
area en particular, no se respetan los turnos para hablar, no se responden
mutuamente sino que mientras uno habla el otro piensa que va a responder, el didlogo
en general es hostil, y todos parecen estar de mal humor. El director, cuando nota que

el tono de la conversacidn comienza a elevarse, pone un freno a la conversacion e
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intenta calmar pero no sabe como continuar hablando del tema sin que se vuelva a
discutir.

Solo se muestra un fragmento de esta reunion, sin llegar la escena a una resolucion y
es alli cuando el consultor para la escena.

Nuevamente los invita a formar 5 o 6 grupos (de 5 personas) para responder a las
siguientes preguntas: ¢éQué impide a las personas implicadas llegar a un acuerdo para

resolver el problema? ¢Codmo lo resolverian?

Antes que comience el ejercicio, el consultor debe dejar en claro que todas las
opiniones deben ser tenidas en cuenta, lo importante es aportar la mayor informacion
posible aunque se contradigan. Esta vez, el consultor explicara una dinamica diferente.
Los grupos estaran reunidos 30 minutos, alrededor de mesas pequefias (tantas mesas
como grupos haya), cuando se cumplan los primeros 10 minutos, 2 personas de cada
equipo, deberan irse a otra mesa, estas 2 personas no podran trasladarse al mismo
lugar, lo mismo sucedera a los 20 minutos de comenzado el ejercicio y las 2 personas
que deben moverse no tienen que haberlo hecho en el cambio anterior, debe quedar
una persona fija quien sera la que tome nota de todo lo que se vaya hablando, sin
dejar de lado ninguna opinidn. Con ellos deben llevar las ideas principales que se
estaban barajando en el grupo de origen. Esta técnica es una adaptacion a la técnica
del “World Café”. Por lo tanto la informacién que se recolecte serd producto del
pensamiento de todo el grupo en general, sin estar marcadas las opiniones entre los
equipos.

Una vez finalizados los 30 minutos, el consultor comenzara a escribir en el pizarrén las
ideas que surgieron en el ejercicio y se seguira debatiendo sobre un breve lapso acerca
de lo que se vio.

Luego, el consultor se explayara sobre la importancia de la conversacién en la empresa
basandose en un fragmento de “La ontologia del Lenguaje”: “Las organizaciones son
fendmenos linglisticos: unidades construidas a partir de conversaciones especificas,
que estan basadas en la capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos
mutuos cuando se comunican entre si. (...) una empresa es una red estable de
conversaciones (...) Los miembros de una organizacion desempefian sus acciones
sobre la base de un trasfondo compartido. Esta constituye una importante ventaja
econdmica de las organizaciones. No es necesario decirle a la gente en una

organizacion, cada vez que realiza una accién, qué es exactamente lo que debe hacer

2 La técnica explicada como tal se desarrolla en el Anexo
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y como hacerlo. Al producir un trasfondo compartido, los miembros de una
organizacion generan condiciones sinérgicas que ahorran tiempo y recursos a la
empresa. Este trasfondo compartido es producido por un permanente hilado de
conversaciones.” (Echeverria, 2009, p. 259)

Pasado este momento, comenzara a introducir sobre las herramientas que permitiran
conversaciones productivas que se veran a lo largo de los 10 encuentros, y que son los

que se deberian haber aplicado en la representacion.

1. La diferencia entre didlogo y discusion.

2. La importancia del saber escuchar al otro, empatizar, pensar desde su entorno y
dejar que explique su punto.

3. Respetar los turnos, considerar que todos tienen algo importante para decir.

4. Mostrar una actitud colaborativa y de cooperacién para lograr llegar a un acuerdo.

5. Asumir la responsabilidad del trabajo que le corresponde a cada uno, en especial
cuando hay conflictos, todos colaboraron para llegar a la situacion actual.

6. Visualizar la importancia de que todos contribuyan al didlogo

7. Lograr descubrir qué parte del proceso es la que no funciona, dejando de lado la

perspectiva e intereses individuales buscando el beneficio comun.

Dando por terminado el encuentro, el consultor recolectara los papeles donde se ha

tomado nota en el ejercicio, estos serviran a posteriori.
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Encuentro n°3: La escucha activa

Objetivo: Incorporar €l concepto de escucha activa y concientizar sobre su importancia
para dialogar

Al ingresar a la sala, el consultor hara una breve reseina del encuentro anterior
y pedira a los miembros de la empresa que piensen palabras implicadas en lo que ellos
creen es la “escucha activa”. A medida que surjan las definiciones el consultor ira

anotando en el pizarrén. Finalmente se vera proyectada la siguiente imagen:

La escucha activa

“Prestar total atencion a lo que la otra persona
esta diciendo, tomarse un tiempo para entender
los puntos que intenta explicar, hacer preguntas
pertinentes y no interrumpir en momentos
inapropiados”
O'NET

A partir de que el consultor pida a toda la sala que lean la frase, es que comenzara a
desmenuzar el concepto de escucha activa, asi como también ird relacionando los
conceptos con la representacion que vieron en el encuentro anterior, haciendo énfasis
en la relevancia de la escucha para comprender y llegar a un acuerdo. Pedira también
que se tome nota de lo explicado.

Luego, pedira a publico ser participe del siguiente ejercicio “Encuentre las diferencias”,
se vera una representacion realizada por dos actrices, esta durard menos de 5
minutos, pero la particularidad es que la haran dos veces, el publico debera encontrar
las diferencias entre una y otra. El didlogo sera casi el mismo, por lo que tendran que
ver actitudes, gestos, ritmo de la conversacion, silencios, etc. todo ello el consultor lo
explicara para que el publico tome nota de lo que vea. Si bien la escena no tendra que
ver con el ambito empresarial, las diferencias entre ambas radicara en que una las
personas se escuchan y en la otra no lo hacen. Seran dos madres hablando de sus
hijos y de lo buenos que son cada uno de ellos. La idea es que la audiencia sea capaz

de ver estos detalles diferentes, para concluir ademas como se desarrollan las
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diferentes escenas a partir de la presencia o no de la escucha, siendo el didlogo casi
igual en las dos.
Terminada la representacion, se dividiran en grupos, el consultor supervisara esto ya
que debe procurar que se formen diferentes equipos en cada encuentro (este llevara
registrado la formacién de los mismos). Una vez formados los grupos, el consultor
anunciara que quien encuentre mayores diferencias sera el ganador. Ademas, deberan
responder las siguientes preguntas basandose en la filmina que mostrd al principio y
en lo que se explico:
- ¢Qué hubiera pasado si la escucha activa no hubiera existido? ¢Qué conclusion
se extrae de la escena donde no se escuchan?
- Describe los elementos de la escena que se desarrollan con el concepto de
escucha activa
- ¢éPor qué creen que los finales fueron distintos? équé elementos son
necesarios para que la otra persona se dé cuenta que lo escucho?

- ¢Como se relaciona con el encuentro anterior?

Terminado el ejercicio, se hace una puesta en comudn, a la que el consultor prosigue
con la siguiente explicacion, basada en “Ontologia del lenguaje” respaldada por la

siguiente frase que mostrara el proyector:

«demasiados sz'ecuﬁmﬁ Pienﬁafz que son
matavillosos con las petsonas porque
hablan bien. dv'o se dan cuenta de que 3et
matkavillosos con las petional ﬁ@ngﬁca
escuchat bienn

cfeter Drucker

Echeverria (2009) plantea que el escuchar es el factor fundamental del lenguaje, el
hablar efectivo solo se logra cuando es seguido de un escuchar efectivo. Lo que valida

el hablar es el escuchar, este se constituye en nuestras interacciones sociales con
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otros, no sblo se escucha el sonido, también se escuchan los gestos, las posturas del
cuerpo los movimientos en la medida en que seamos capaces de atribuirle un sentido.
El acto de escuchar esta basado en el respeto mutuo, en aceptar que los otros son
diferentes a nosotros, que en esa diferencia son legitimos y autdnomos en sus
decisiones, por lo tanto el respeto es esencial para escuchar. Tiene que ver con una
apertura hacia el otro, la disposicion, esto incluye el reconocimiento de que debo
aceptar algunas cosas que van en mi contra, aun cuando no haya nadie que me lo
pida. El saber escuchar implica reconocer de que existen otras formas de ser, otras
personas diferente de la nuestra, eliminar los supuestos (se vera en el encuentro
siguiente).

Antes de dar por finalizado el encuentro, el consultor pedira a cada uno que en la
semana anoten una situacién de su trabajo, en la que hayan aplicado la escucha activa
e indiquen, ¢écambid en algo la situacién? éLograron escuchar mas alla de lo que sélo
nos decia el otro? Ademas, aclarara que estas anotaciones seran anoénimas, las mismas
deben ser entregadas al jefe de Recursos Humanos el jueves siguiente, y el mismo se

las enviara al consultor.
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Encuentro n° 4: Eliminar los supuestos.

Objetivo: Sumar a la escucha activa la importancia de dejar de lado las opiniones
propias (sin desecharlas) y tener en cuenta como su continua defensa afecta la
posibilidad de acuerdos y comprension mutua.

Al comienzo de este encuentro, el consultor habra leido las notas que pidié en
el anterior, sin nombrar casos en particular, extraera conclusiones de las mismas
mostrando los beneficios que ha producido en las personas poner en practica la
escucha y de que “eliminar los supuestos” es un elemento muy importante para saber
escuchar.

Para iniciar el encuentro nimero cuatro, explicara la existencia de supuestos y como
los mismos afectan la posibilidad de una conversacion fluida y de llegar a un acuerdo.
Pasara a explicar lo que dice Senge (2005) acerca de los supuestos en una
conversacion a modo de introducir la sesion, (aunque el consultor lo explique con
palabras entendibles para la audiencia):

“Suspender los supuestos significa sostenerlos —colgando ante nosotros-
constantemente accesibles para el cuestionamiento y la observacion. Esto no significa
desecharlos, reprimirlos o callarlos. Tampoco significa que tener opiniones sea malo o
que debamos eliminar el subjetivismo. Significa tener consciencia de los mismos y
someterlos a examen. Esto no se puede hacer si defendemos nuestras opiniones.
Tampoco se puede hacer si no somos conscientes de nuestros supuestos, 0 no somos
conscientes de que nuestras perspectivas se basan en supuestos y no en hechos
incontrovertibles (...) cuando alguien decide que asi son las cosas” (Senge, 2005, p.
305).

Ademas demostrara la diferencia entre didlogo y discusidn, y como ello tiene que ver
con la defensa de las opiniones, por lo tanto, de los supuestos:

“El didlogo es exploracion libre y creativa de asuntos complejos y sutiles, se escucha a
los demas y se suspenden las perspectivas propias y la discusion, donde se presentan
y defienden diferentes perspectivas y se busca la mejor para respaldar las decisiones
que se deben tomar. Estas son las dos maneras en que conversan los equipos, son
complementarios, pero hay que distinguir entre ambos.” (Senge, 2005, p. 293)

Una vez explicado el concepto, se dara paso al ejercicio para entender mejor el tema.
Nuevamente, habra una puesta en escena con 6 actores, los mismos se encontraran

en una reunion donde se anuncia la posible incorporacidon de un nuevo software creado
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por la organizacion que todas las areas deben utilizar. Primero, el director decide
reunirlos para preguntarles que opinan y explica cdmo es el software.

Durante la reunion, luego de la explicacion del director, este da la palabra a cada jefe
para que dé su opinidon. Durante el desarrollo de la misma tres de los cinco jefes, no
esta de acuerdo con la incorporacién del mismo, argumentan que los va a recargar de
tiempo, que sus colaboradores no van a lograr adaptarse al nuevo sistema, que va a
hacer los procesos de trabajo mas burocraticos. Asi se desarrolla la reunion discutiendo
sobre el tema, a pesar de los intentos del director de mostrar los beneficios del sistema
los tres jefes no ceden y los otros dos lograr ver los beneficios del sistema apoyando el
proyecto del director.

Una vez que termina la escena, sin lograr un acuerdo, el consultor entrega una hoja a

cada persona que consiste en:

SUPUESTOS

1. Director: son resistentes al cambio por
naturaleza

2. Son cémodos, nunca aceptan ningun
cambio, no quieren esforzarse

3. Esecambio sélo beneficia a los otros, a
mi me recarga de trabajo y al final
nunca logra implementarse

4. Beneficiaa los que prefiere el director,
siempre favorece al area 2, no piensa
en nuestro trabajo

5. Mis colaboradores no van a poder, no
estan capacitados para aprender un
nuevo sistema, nunca los tienen en
cuenta

6. Logra dejar de lado sus supuestosy ve
los beneficios

Otorga unos minutos para que lean el papel mientras los actores seguiran en el
“escenario” para que puedan ubicarlos. El consultor debe aclarar que ahora tienen que
mirar la escena teniendo en cuenta lo que leyeron. Una vez que todos hayan leido el
papel, la escena se volvera repetir de la misma manera.
Terminada la repeticidn de la escena y el consultor realiza las siguientes preguntas:

- ¢lograron entender mejor la escena, a pesar de que el didlogo fue

exactamente igual las dos veces?
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- ¢Qué hubiera pasado si estas personas dejaban de lado sus supuestos?
¢Podrian haber comprendido mejor la naturaleza del cambio? ése hubiera
logrado el didlogo?

- ¢éPor qué creen, se generan los supuestos? éSon objetivos? éSe sustentan
en la realidad?

- ¢Por qué la reunion se transformd en una discusion y no en un didlogo?

Estas preguntas se responderan con la modalidad World Café, donde se formaran
grupos de 4 personas que se ubicaran en diferentes mesitas, esto durara 30 minutos,
cuando las personas deban rotar a los 10 minutos, sélo debe quedar un anfitrién por
mesa que sera el encargado de cuidar el contenido original y comunicarselo a los
nuevos que lleguen. El consultor debe aclarar, que los que roten deben asumir el
compromiso de no solo de trasladarse con sus ideas sino también con las de los otros,
este sera un gran ejercicio para eliminar los propios supuestos y también para
escuchar a los otros activamente, en relacidon al encuentro anterior, llevando la voz no
sélo propia sino también de los demas, fomentando una comunicacion mas abierta a
ideas en general mas que a ideas en particular. Cémo indica la técnica del World Café
en total relacion a lo que plantea Senge de eliminar supuestos, es que a partir del
intercambio intimo se produce una polinizacidon cruzada de ideas lo que impide
aminorar el engreimiento excesivo de las personas que se aferran a sus opiniones.
(Isaacs-Brown, 2006). Es decir, trasladando ideas ajenas se ayuda a dejar de lado en
parte, ideas y opiniones propias haciendo mas rica la comunicacion.

Terminado el ejercicio ahora el consultor preguntara si les fue facil trasladarse con la
informacién de los otros y a su vez poder transmitirsela a los demas. Luego, pedira a
los participantes que piensen durante la semana si ellos tienen supuestos que no estan
sustentados en informacion certera, y aquellos que si la tienen, como podrian

solucionarse.
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Encuentro n°5: Asumir la propia responsabilidad en el problema
Objetivo: Tomar conciencia de la posicion que cada uno ocupa en su trabajo y hacerse
responsable del mismo para facilitar la resolucion de problemas.

Ser consciente de la responsabilidad que cada uno tiene en un problema, es un
paso para ceder y llegar a un acuerdo de una nueva forma de trabajo coordinada.
El consultor utilizara nuevamente un concepto de Senge para introducir el tema de la

|\\

responsabilidad compartida. Esta parte del “pensamiento sistémico”: “Un equipo puede
resistirse a ver problemas importantes en forma mas sistémica. Hacerlo implicaria que
los problemas surgen de nuestras propias politicas y estrategias y no de fuerzas ajenas
a nuestro control” (Senge, 2005, p. 298) Esto cuenta tanto para el individuo como para
cada una de las areas respecto a las demas. El ejercicio constara en ver un episodio de
20 minutos de la serie norteamericana creada por Greg Daniels (version
norteamericana) “The office” episodio “The accountants” (Los contadores). La
aclaracion que debe hacerse es que a quien los personajes llaman “Michael” es el jefe.

v' http://www.megavideo.com/?s=seriesyonkis&v=9HGKV359&confirmed=1

v (en caso que no funcione la primer opcién) http://www.seriesyonkis.com/capitulo/the-

office/websodios-the-accountants/27366/

Al finalizar el video, el consultor armara los grupos, seran solo tres grupos por lo que
cada equipo estara formado por aproximadamente 10 personas y habra uno que tome
nota. Antes de que comiencen, pedira a la audiencia que intenten aplicar los conceptos
que vieron en los encuentros anteriores a modo de practica. Como ayuda memoria el

proyector mostrara lo siguiente:

Escuchar atentamente
Hacer preguntas pertinentes

Mo interrumpir

éEstoy defendiendo «a muerte» mis
opiniones?

Someterlas a examen
e

éPuede ser contrariada mi opinién?
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El consultor ird interviniendo en los equipos para asistirlos y pedir la opinion de
aquellos que no participen activamente de la conversacion. Ademas ira recordando la
importancia de dialogar y no de discutir.
Se responderan las siguientes preguntas:
- ¢Qué hubiera pasado si buscaban el error desde un principio dentro de su
area?
- ¢Como impacta la desconfianza en el resto de la organizacion?
- ¢Cuales son las consecuencias de no compartir la informacion con el equipo?
- ¢Qué imagen se crea el otro de aquel que no se hace responsable de su
propio trabajo, aln mas cuando se cometen errores?
- Para reflexionar, ¢Qué efecto se crea en el trabajo cuando todas las personas
toman la responsabilidad que le corresponde en un conflicto? ¢éComo se llega

a la soluciéon? ¢Qué pasaria si lo que sucede se lo adjudicamos al otro?

Respondidas las preguntas, se hara una puesta en comun, donde el consultor
ademas, explicara la importancia de asumir la responsabilidad en el trabajo propio para
no solo funcionar en equipo, sino también, para acordar nuevas formas de trabajo ya
que reconociendo los errores individuales beneficio el trabajo del otro, y eso se
transforma en reciproco del otro para con el mio. Ademas, la relevancia de ser
consciente del impacto que puede causar en otras areas reservar informacién, no
respetar los plazos, preocuparme sélo por mi actividad ignorando que dependo de
otros para trabajar, etc. Dejando en claro que comprometerse con la responsabilidad
del trabajo de uno es una base para coordinarse y comprometerse con la actividad
grupal. Pero para que esto se logre: “(A fin de que pueda hacerse realidad la
responsabilidad compartida) los miembros deben conocer con claridad, no sélo sus
propios deberes, sino también los de los otros miembros.” (Eduardo Surdo, 1998, pag.
204)

Terminada la puesta en comun, dara por finalizado el encuentro.

Gisela Riveiro 131



TRABAJO FINAL DE GRADO

Encuentro n°6: Compromiso con el equipo. Alentar la contribucién de todos

Objetivo: Asumir la participacion y que cada opinion y punto de vista es importante
para lograr un acuerdo comun y que para €llo es importante la escucha, la
responsabilidad y la eliminacion de supuestos.

Una forma de mostrar el compromiso con el equipo es a través de las
sugerencias que aportamos para que se pueda mejorar y las propuestas que hacemos
desde nuestro lado para trabajar mejor, siempre teniendo en cuenta que éstas pueden
ser aplicadas como no.

Luego contara la siguiente historia extraida de “La quinta disciplina” de Peter
Senge: '"Dividir un elefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios”
Las organizaciones como los sistemas vivientes poseen integridad. La comprension de
la mayoria de los problemas administrativos requiere ver la totalidad del sistema que
genera dichos problemas.

Una historia sufi: Tres ciegos encuentran un elefante. El primero toma una oreja y dice
que es una cosa grande y aspera, ancha y extensa como una alfombra. El segundo
toma la trompa y dice que es un tubo recto y hueco. El tercero toma una pata y dice
que es poderoso y firme como una columna.

Estos tres ciegos no son muy distintos a jefes de manufactura, marketing e
investigacion. Cada uno ve claramente los problemas de la empresa, pero ninguno
entiende la interaccion de las politicas de su sector con los otros. La historia termina
diciendo. dado el modo de conocer de estos hombres, jamas conoceran un elefante.
A veces la gente decide dividir un elefante en dos. En tal caso, no obtiene dos
elefantes sino un desquicio.

Ciertos problemas pueden entenderse con la mera observacion del sector gque los
origina, pero la mayoria se detectan analizando globalmente.

(Senge, 2005, p. 88)

El consultor continuara explicando el tema y su relevancia ya que para poder
comprender un tema globalmente, se necesita que todos aporten su punto de vista y
se dispongan a analizarlo de manera global, ademas agregara basandose en el libro
“World Café” de Juanita Brown y David Isaacs: criticar no es lo mismo que contribuir,
de esta manera, el conocimiento crece. Que cada uno aporte, hace que las reuniones
sean mas interesantes, donde cada uno lleva su propia cooperacién personal al
conjunto colectivo de ideas y discernimientos, esto fomenta la inteligencia colectiva y

favorece el encuentro de soluciones conjuntas. Y es importante ya que se diferencia
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con asegurar que cada persona tenga una voz o pedir que todos participen, es mas
que nada, estimular la participacion. Con el sélo hecho que se ofrezca la posibilidad de
aportar en forma activa, ello sugiere que tiene una mayor responsabilidad vy
oportunidad para hacer una diferencia que cuando sélo se le pide que tome parte.
También se lo relaciona con los encuentros anteriores ya que contribuir es escuchar
con atencidon para después hacer una aportacion verbal constructiva, esta puede ser
antes o mas adelante en la conversacion, tal vez sea una o dos frases pero puede ser
muy poderosa. A medida que se aporta, cuando la persona siente que crea un
conocimiento nuevo, comienza a surgir una sensacidn de conexion a través de
aportaciones mutuas.
Para poder proponer o sugerir también se debe tener en cuenta, que hacer
contribuciones productivas tiene que ver con saber escuchar, poder examinar y evaluar
mis propias opiniones para eliminar supuestos y de asumir mi responsabilidad como
parte de un equipo. Esto el consultor debe dejarlo muy claro antes de realizar el
ejercicio, para seguir la linea de los encuentros y se vayan englobando los contenidos.
El consultor pasara a proponer el proximo ejercicio, que hara foco en la participacion
de las personas en una reunién y la duracidn sera de 45 minutos.
Pedird a los miembros participantes que se dividan en grupos de 6 personas, cada
equipo debe tener miembros de las obras y de las oficinas mezclados. Pedira que
recuerden los conceptos vistos en los encuentros previos y le dara a cada uno una
copia de la siguiente situacion ficticia, el consultor debe aclarar que no deben tener en
cuenta los problemas actuales de la organizacion ni tampoco el puesto que ocupan
actualmente, sino basarse solamente en como pueden acordar para trabajar con este
proyecto:
“Se presenta un nuevo proyecto muy importante para la empresa, la construccién de
un hotel 5 estrellas y la direccién quiere que todos participen desde su puesto ya que
el cliente tiene algunas condiciones. Por ejemplo:

v Debe estar terminado antes de finalizar el afo

v' Los materiales que se compren deben ser de primera calidad

v Deben ir presentandole al cliente los papeles administrativos semanalmente

v Si el rea técnica realiza algin cambio debe comunicarlo inmediatamente

v'El cliente visitara la obra una vez a la semana por lo que deben mostrarle los

avances en forma documentada.
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La idea es realizar una tormenta de ideas para que puedan afrontar la condiciones del
cliente, de esta manera no se debe definir el proyecto en si, sino que se abra un
espacio donde surjan ideas acerca de como podrian abordar la situacién. Debe ser una
reunidon desestructurada donde cada uno aporte lo que le parece que se acerca a la
situacion que pide el cliente. Finalizando la reunién, deben quedarse con las ideas que
consideren que sean las mas viables.”

El consultor se ird trasladando a través de los grupos después de los primeros 20
minutos introduciendo un objeto, una piedra o una pelota pequefa, esta deberd ir de
mano en mano, por lo tanto quien lo tenga en la mano, es el que debera hablar.

Al finalizar el encuentro, el consultor pedira que cuenten como fue la experiencia y
cdmo pudieron integrar todo lo que han ido viendo en los encuentros. Luego, dara por

finalizado el encuentro.
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Encuentro n°7: unificacion de lo aprendido

Objetivo. Unificar los conceptos que se vieron en los encuentros anteriores y aplicarlos
de forma conjunta.

Ya vista las herramientas basicas que deben tenerse en cuenta para tener una
conversacion que logre la coordinacién de tareas y la confianza entre los miembros de
un equipo, en este encuentro se hara un “repaso” de lo visto hasta el momento y
ademas sentar una base para los préximos dos encuentros.

El consultor comenzara a transitar los cinco primeros encuentros a través de la
siguiente filmina, que sbélo mostrara conceptos basicos que deben tenerse presentes
para una conversacion:

Eliminar i
SupuBstos ; o Someter
d ENGmMen
nuestras
opiniones
Todos
tienen slgo pueden
importante opinar
pera dhecir dif erente
Compartir
informacicn
Meostrar
disposicion
ol disflogo
ConEstrsctive

Diferenciar

entre
dialogar y
discutir

Cuando termine de recordar los conceptos dara paso a la representacion que se vio en
el encuentro n°2

Recordemos:

Personaje 1 - Administracion: sus colaboradores no logran completar el proceso que le
exige el sistema a tiempo porque la informacion de otras areas siempre llega retrasada
Personaje 2 - Finanzas: se queja porque las areas no le ponen atencién a los costos y
desperdician el dinero

Personaje 3 — Produccion: cree que finanzas no tiene ni idea el costo que tiene un

producto para que sea de calidad, siempre restringe su presupuesto, lo que limita
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acabar con su proceso a tiempo. Ademas, la materia prima muchas veces llega
retrasada.

Personaje 4 — Calidad: el resto de las areas no les prestan atenciéon y no cumplimentan
sus pedidos

Personaje 5 - Compras: el resto de las areas no les indican a tiempo sus necesidades y
después se quejan por los retrasos, finanzas limita su presupuesto al tiempo que
calidad exige un determinado nivel en la compra.

Personaje 6 — el director: el proyecto se retrasa en funcion al tiempo previsto y hay
algunas quejas respecto del producto.

Cada uno de los personajes aborda este tema, sin embargo, durante la reunién se
preocupan por demostrar lo grave que es el problema desde el punto de vista de su
area en particular, no se respetan los turnos para hablar, no se responden
mutuamente sino que mientras uno habla el otro piensa que va a responder, el didlogo
en general es hostil, y todos parecen estar de mal humor. El director, cuando nota que
el tono de la conversacion comienza a elevarse, pone un freno a la conversacion e
intenta calmar pero no sabe como continuar hablando del tema sin que se vuelva a
discutir.

Esta vez, el director pide que hagan sugerencias a sus empleados y lo ayuden, acerca

de como resolverian los problemas de este proyecto.

Cuando termine la escena, el ejercicio consistira en que se apliquen los conocimientos
vistos en los encuentros anteriores para mejorar la situacion.

Antes de comenzar a debatir, el publico podra hacer preguntas a los actores para
averiguar porque el personaje se comport6 de ese modo.

Otra vez, la metodologia del “World Café” se aplicara. Ahora los grupos seran de
cuatro personas, una de ellas, quien tomara nota de lo que se hable quedara fija en la
mesa, el resto ird rotando, cuando el consultor lo indique. Esta vez durard 40 minutos
y las rotaciones se daran cada 10 minutos. El consultor debe recordar que al rotar las
personas no deben llevar sélo sus propias ideas sino también las de los demas, esto no
sblo estimulara la escucha activa, sino que también facilitara la eliminacion de
supuestos y de defensa de sélo nuestras opiniones, permitird una conversacion mas
abierta a las ideas que surja, utilizando la discusion sélo cuando sea oportuno. En la
Ultima rotacion todos deben volver a sus mesas originales para contar como las ideas

originales se enriquecieron con las que fueron encontrando en otros equipos.
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En las mesas no soélo habra hojas en blanco para quien tome nota, sino que también
habra para el resto del equipo quien podra dibujar, hacer graficos, etc. Y también
tendran disponible café y alimentos, servidos por alguien de afuera.

Cada equipo ira respondiendo las siguientes preguntas y el consultor pedira que
tengan en cuenta los conceptos aprendidos, seran las mismas que en el encuentro 2:

- ¢Qué impide a las personas implicadas llegar a un acuerdo para resolver el problema?
- ¢COmo deberia ser la reunion para lograr ir alcanzando un acuerdo?

- ¢Cémo lo resolverian?

- ¢Qué supuestos infieren que existe en cada personaje?

- ¢Cual es el efecto de que los personajes se animen a sugerir?

Terminado el ejercicio, el consultor pedira que le cuenten que han hablado, y a los que
rotaron, que diferencias fueron viendo en los equipos.

Cuando termine la puesta en comun, tendra en sus manos los papeles que habia
recolectado en el encuentro n° 2 y se los contara, demostrando que a partir de los
encuentros posteriores al 2, han incorporado y pudieron descubrir cosas diferentes a
las que habian visto en aquel encuentro. Asi, ira enumerando las diferencias de
observaciones de la audiencia, entre uno y otro. De esta manera, los miembros de la
empresa iran tomando consciencia de las herramientas que les permiten observar al
otro y de los errores que no deben cometer al momento de conversar y lograr un

acuerdo. Ademas, como se debe dar un didlogo para poder coordinar tareas.

Ahora, los actores volveran a repetir la escena, esta vez a través de una
improvisacion, con las recomendaciones que a partir de lo aprendido, dieron los
miembros de la empresa al responder “Como lo resolverian” y “Cémo deberia ser”. La
escena ira mostrando, cdmo aun con discusiones, pero en su mayor parte con didlogo,
pero siempre desde el respeto, eliminando los supuestos, escuchando y haciendo
sugerencias constructivas, se ira perfilando una nueva forma de trabajo mas
coordinada y colaborativa.

Ahora el consultor le pedira a los actores que cuenten cdmo sintieron la experiencia, el
cambio de atmdsfera que vivieron en las dos escenas, el publico también podra hacerle
preguntas. Luego el consultor les preguntara a los miembros de la organizacion cémo
vieron los cambios de escenas, también en referencia a los aportes que pudieron
hacer. Luego de una conclusiéon del encuentro realizada por el consultor a modo de

cierre, dara por finalizado el encuentro.
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Encuentro n°8: Coordinacion de tareas

Objetivo: Relacionar los conceptos incorporados anteriormente con la coordinacion de
tareas y visualizar su importancia.

En este encuentro se concientiza a los miembros de la organizacién, con la base
adquirida en los anteriores encuentros, sobre la organizacion actual y los problemas
detectados en el diagndstico. Habiendo visto los conceptos en los 7 primeros
encuentros, en este ya se focalizara en la coordinacion de tareas a partir del didlogo,
sélo funcionara como concientizacidn, ya que la resolucidon de los problemas puntuales
se dara en la segunda parte de la propuesta.

Para visualizar un conflicto de este tipo se representara una situacion que es comun
entre la obra y la oficina.
Se representara una situacion a través de 2 actores, el “escenario” estara dividido en
dos, uno de los actores representara un colaborador de la oficina y el otro de la obra.
Si bien no se representara la situacion totalmente fiel a lo que sucede en la empresa,
para que nadie se sienta identificado, se tomaran los elementos mas importantes que
son necesarios analizar.
e Situacion:

En la situacion las dos personas hablan por teléfono y quien esta en la obra le hara un
pedido al colaborador de la oficina, le indicara que el pedido lo necesita urgente. Sin
embargo, la persona de la oficina indicara que necesita 2 dias para cumplimentar el
proceso que requiere el sistema, y que en 2 dias tendra el material en la obra.
Comenzara una discusion entre ambos ya que en la construccion, los obreros no
pueden comenzar el trabajo.
Es en ese momento, que el consultor corta la escena e invita al publico a debatir cémo
deberia terminar la escena.
Nuevamente, se dividen en grupos para decidir cdmo deberia terminar la escena y
podran hacerle preguntas a los actores. Cuando finalicen, el consultor anotara en el
pizarrdon las ideas principales. Una vez que lo acuerdan, los actores terminan la
representacion segin como se ha decidido.
Terminada esta escena, el consultor tendra un pizarrén, y comenzara a preguntar al
publico:

- ¢Por qué creen que se genero este problema?

- ¢Como deberia ser la escena completa para que no se genere una

discusion?
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- ¢Cudl seria el procedimiento correcto para que no haya problemas?

- ¢Como debe ser la conversacion para que se entiendan mutuamente? ése
escuchaban?

- ¢Cuanto tiempo se perdio por el procedimiento dado de la manera en que

se vio?

Habiendo tomado notas de las nuevas ideas, los actores realizaran nuevamente la
escena completa con los items que los miembros de la organizacién han decidido, el
consultor volvera a abrir el debate:

- ¢Cudles fueron los efectos de un procedimiento hecho correctamente?

- ¢De qué forma cambio la conversacion de las personas?

- ¢COlmo cambio la escena en relacion al tiempo que se utilizd para

cumplimentar la operacion?

En funcién a como se vaya dando la puesta en comun, el consultor podra ir indagando
aln mas, realizando preguntas espontaneas y guiando la conversacion donde se vean
y queden claros los beneficios de la nueva situacion.
Cerrara el encuentro haciendo referencia a la importancia de la empatia y de la
necesidad de lograr acuerdos, para llevar a cabo un procedimiento eficiente y de la
relevancia de la conversacion para lograr configurar una forma de trabajo eficaz.
También hara un pedido para el siguiente encuentro, cada persona prestara atencion a
al menos una situacion en la cual la misma se haya encontrado ante una circunstancia
similar a la vista en el encuentro, y donde haya intentado cambiar la actitud frente a la
misma para resolverla de manera mas eficiente. También pedira que intenten aplicar lo

que han visto en los encuentros anteriores.
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Encuentro n°9: Coordinacion de tareas II

Objetivo: Aplicar lo aprendido en la resolucion de casos reales que tienen que ver con
la empresa y repasar nuevamente los conceptos.

Este sera el Ultimo encuentro con todo el personal (el préximo sera con la
gerencia).
Al ingresar al saldn, el consultor habra plasmado en carteles de facil lectura, toda la
informacién que las mismas personas generaron en los encuentros, aquellas notas que
fue tomando cada grupo a partir de las preguntas formuladas de cada tema. Las
ubicard a modo de exposicién en las paredes del lugar, de manera que cuando las
personas ingresen puedan visualizar cual fue el conocimiento y las ideas propias que
produjeron en cada encuentro. Les otorgara unos minutos también para que comenten
entre ellos.
La idea es que el consultor pida a los miembros de la empresa que se dividan entre
personal de obra y de oficina, y que a su vez que obras y oficina se divida en dos (de
lo contrario quedarian muchas personas por grupo). También les solicitara que
recuerde todos los conocimientos generados en cada encuentro, para poder aplicarlos
en el ejercicio. Se vera la filmina del encuentro n°® 7 que cuenta con todos los
conceptos a modo de recordatorio.
Cada grupo se reunira y pensara un problema habitual donde la otra area tiene que
ver. Por ejemplo, los de las obras pensaran un problema habitual, donde dentro de la
misma situacién esté involucrada la oficina y esto sea conflictivo actualmente, el
personal de oficina hara lo mismo por su parte. Cada grupo le explicara el problema al
otro, es decir, ambos grupos con personal de la obra le explicara a los de la oficina, y
viceversa. De esta manera, se intercambiaran las situaciones. En total quedaran cuatro
equipos, dos de la oficina y dos de la obra, cada uno tendra el problema que los otros
dos grupos de la obra les hayan explicado.
Los cuatro grupos se dividiran y tendran 50 minutos para buscar la manera en que
resuelven el conflicto, ademas de averiguar como resolver el problema dentro de su
area deben pensar como lo resolverian con el otro.
Esta dinamica, permitird que vivan cuales son los conflictos por los que atraviesa el
otro, ya sea la obra o la oficina, dejando como base otro punto de vista, que servira
para la segunda parte de la propuesta cuando deban acordar formas de trabajo. Sera

una forma de abrir su pensamiento y ponerse en el lugar del otro.
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Cuando finalicen, cada grupo explicara como resolvieron el problema que el otro les
dio. Ademas, podran aconsejarse, por ejemplo si la oficina esta explicando qué
problema de la obra resolvieron y cdmo lo han hecho, el personal de la obra dara a
conocer como los resuelven ellos habitualmente, podran dar algunos consejos, etc. El
mismo proceso se hara con los otros grupos.
Vale la aclaracion de que en esta instancia no se resolveran los conflictos actuales, es
sélo una forma de visualizarlos y ponerse en el lugar del otro, también una forma de
“practica” para lo que serd una segunda etapa. Ademas que desde otro punto de vista,
del contrario, pueden surgir soluciones que a los del area que realmente sufre el
problema no se les ocurriria.
Luego, el consultor abrird un “debate” acerca del ejercicio, si bien no seran preguntas
y respuestas en forma mecanica, se intentaran indagar los siguientes temas:
« ¢Como se sintieron frente al ejercicio?
+ ¢Se habian dado cuenta que estos conflictos existian en las otras areas?
+ ¢Pudieron visualizar cual es el rol de cada uno en el conflicto? équé parte le
corresponde?
« ¢Contaban con la informacién suficiente a la actualidad para resolver un
problema que no tenia que ver con sus areas? ¢Creen que los otros tienen

suficiente informacion para resolver sus problemas?

Ademas, el consultor que habra visitado cada grupo, notificard que errores vio en cada
grupo en lo que se refiere a la comunicaciéon y cdmo éstos impedirian llegar a un
acuerdo. Ademas agregara este dato a modo de conclusion, que tiene que ver con la
coordinacion interarea y el trabajo en equipo:
"Se calcula que quien busca respuestas en una red estando bien insertado
en la misma le dedica una hora, a diferencia de quien no lo esta, que pierde
de tres a cinco horas para obtener la misma informacion.”

(Goleman, 1999, p. 246)

Antes de dar por finalizado el encuentro, el consultor entregara a cada participante un
cuestionario donde se evalla la calidad de la actividad, desde el primer encuentro
hasta el final (el mismo se encuentra ubicado dentro de este trabajo a continuacién del
ultimo encuentro). Luego, advertira de la proxima etapa del proceso, el comienzo de la

formalizacion de espacios de comunicacion. Y ademas introducira otro ejercicio:
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Pedird que a lo largo de las siguientes dos semanas, minimo diez de los participantes
del encuentro elija un momento, un concepto, una conclusidon de los encuentros que
rescaten como positivo para el grupo y de manera muy sencilla pueda plasmarse en el
papel con imagenes. El consultor ademas explicara que se tomara como referencia la
esencia de Leccion de un Punto (LUP): es una herramienta de TPM (Total Productive
Maintenance) que se utiliza para transmitir conocimientos y habilidades sobre el
equipo®. Los objetivos de esta herramienta son:

-Tener los conocimientos “a mano” para ser utilizados en el momento que se los
necesite.

-Estimular el trabajo en grupo.

-Aumentar el compromiso con el equipo.

¢Como se realiza? Un miembro del grupo piensa, estudia y prepara una hoja en la cual
se expresa con originalidad. El creador se la explica a sus compafieros del grupo.
¢Coémo hacer una LUP? Tomar una hoja de papel y poner un titulo claro sobre el
contenido. Luego se realiza un dibujo o se agregan fotos que expliquen lo que quiere
transmitirse. Usar menos de veinte palabras. La LUP debe transmitir un solo
conocimiento y este debe ser simple y claro. También se debe verificar que las cosas
son realmente como se quieren expresar.

En este caso, la persona que la cree se la dara al jefe de recursos humanos quien sera
el responsable de aprobarla. Tomando como base que la cartelera es una herramienta
que funciona en la organizacion ya que todos se detienen a leer su contenido y que se
encuentra tanto en la oficina como en todas las obras, en especial cuando son
materiales concisos y que llaman la atencion, el jefe de recursos humanos ira ubicando
en todas las carteleras (una en la oficina y una por obra), uno por semana, una “lup”
para ir recordando los conceptos que se vieron en los encuentros.

Ahora si, el encuentro se dara por finalizado.

3 La técnica se desarrolla en el anexo.
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Encuentro n°10: Reunion con los tres gerentes (unificacion de criterios

reconocimiento)

Objetivo: Concientizar a la gerencia sobre la importancia de unificacion de criterios, e/
reconocimiento y sus consecuencias.

Este encuentro con los tres socios, se realizara en la oficina del gerente
general, la misma cuenta con una mesa amplia, ovalada, especial para reuniones. De
esta reunion, ademas del consultor también serd participe el jefe de recursos
humanos. Sera muy importante que el mismo se encuentre presente en cada
encuentro y en cada proxima reunion.

El encuentro con los socios se dividira en dos.

La primera parte del encuentro tratara del problema que genera que los criterios entre
ellos mismos no estén unificados. El consultor pedira a los gerentes que a lo largo de la
reunion intenten aplicar lo aprendido a lo largo de la primera etapa.

Con ellos no habrd ningun ejercicio, directamente se les dird que han dicho los
colaboradores respecto a este tema, y el consultor concientizara sobre la importancia
de darle una solucién al problema mostrando cuales son las consecuencias para los
empleados y para la propia productividad de la empresa.

En primer lugar el consultor introducira la visién de la empresa definida por ellos
mismos:

"Ser una empresa lider en el mercado argentino de la construccion proyectada hacia el
futuro, con una tendencia a desarrollarse de acuerdo a las oportunidades de negocios
qgue se presenten.”

Es un elemento indispensable para comenzar a encauzar el trabajo del dia a dia y para
reflexionar “hacia donde quieren ir”. Los directores deberan explicarle al consultor que
quieren decir con esa vision, si consideran que esta vigente, etc. El consultor hara las
siguientes preguntas en base a la vision:

e ¢Qué significa ser lideres del mercado para ustedes?

e ¢En qué aspectos de la construccidn pretenden ser lideres?

e ¢De acuerdo a qué clase de oportunidades quieren desarrollarse?

El consultor ird tomando nota de lo dicho y una vez respondidas las preguntas les
mostrara la siguiente filmina, esta vez no se necesitara un proyector, con una

notebook sera suficiente para poder visualizar el material.
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A través de las siguientes filminas se mostraran los datos: *A partir de la pregunta: “En
la Direccion de MG CONSTRUCTORA estan unificados los lineamientos.” (Teniendo en
cuenta que aun no se han analizado los resultados de la encuesta de clima realizada

por la empresa)

Resultados evaluacion de clima
Area técnica
40.00%
Area financiero-administrativa
77.78%
Obras
42.86%
GENERAL
64.29%

También se les informara lo que dijeron respecto a este tema las personas, se debe
tener en cuenta que si bien esta es una pregunta que no estaba incluida previamente
en la estructura, surgia este tema en la mayoria de los casos. Tal como se respondid
en las encuestas de clima, el personal de las obras en construccion fue el que estuvo
de acuerdo en que era un punto que los afectaba mucho al momento de realizar su
trabajo, la oficina también lo nombrd, aunque en menor medida. El consultor les
contara que todos estuvieron de acuerdo en que “cada uno de los socios tiene dentro
de las obras tiene formas de hacer distintas, porque si bien el objetivo final es el
mismo (terminar la obra), lo que cada uno pretende del hacer diario o el objetivo mas
alla de la terminacién de la obra varia (uno se fije en la parte econémica, otro en el
prestigio o la calidad y otro en la eficiencia) y esto se les transmite sin un previo
acuerdo. Esta desautorizacidon e ‘incomunicaciéon’ entre ellos trae como consecuencia
desorientacion en los colaboradores, incertidumbre, dudas y temor al momento de
tomar decisiones, incomodidad y pérdida de tiempo.”

El consultor comenzara a guiar una reflexion sobre el tema, sin pretensiones de definir
en este encuentro cudl sera el criterio de trabajo de ahora en adelante, la idea es que

sean conscientes de las consecuencias en la productividad que trae este problema y la
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desorientacion que genera en los trabajadores. Siendo una de las principales causas de
descoordinacion de tareas entre el directorio y los trabajadores. A través de las
siguientes preguntas intentard que comiencen a tomar consciencia del tema:
e (Reconocen esta situacion?
e ¢(Conocian las consecuencias que para las personas genera este tema?
e (Qué otros conflictos consideran que puede generar que quienes son
lideres de la organizacién no estén de acuerdo sobre los criterios de

trabajo?

Habiendo tomado nota de lo conversado, el consultor explicard a modo de conclusién
que una de las tareas de un lider de equipo para que el mismo funcione como tal es
segun Eduardo Surdo (1998) en su libro “La magia de trabajar en equipo”:

Convertir la demanda de la direccion en un desafio: primero, plantear claramente cual
es la demanda desde los mandos altos sin ambigliedades y bien limitada. Ademas, con
una exigencia de determinados resultados y un reto de desempefio que solo puede
lograrse con un trabajo cooperativo e interdependiente. Por Ultimo comunicar el
propdsito buscando acuerdos y elaborando y sintetizando las visiones de todos los que
se sientan comprometidos con el trabajo.” Esto Ultimo podra darse en la segunda
etapa de la propuesta.

Dara por finalizado el encuentro, anunciando que en la segunda parte del proceso,
deberan definir al menos en un principio parcialmente, esta situacion en los préximos
meses. No necesariamente definiendo una vision en si, sino prever un mismo discurso
al momento de hablar con los colaboradores. De esta manera, con el tiempo ir

forjando una demanda por parte de la direccion Unica.

La segunda parte del encuentro, que se realizara un dia diferente, tendra que ver con
el reconocimiento al trabajo del empleado. Se lo tiene en cuenta como tema
importante, ya que dar un feedback acerca del trabajo realizado, permite mantener
una coordinacion con la direccién, trabajar de acuerdo a lo que la misma espera de sus
colaboradores y poder forjar una relacion productiva de acuerdo a los objetivos de la
organizacion, y como beneficio para el colaborador ser consciente de que trabaja o no
segun lo esperado.

En este encuentro se le mostrara a la gerencia cual es el grado de necesidad por parte

de los colaboradores respecto a este tema. Los valores porcentuales son positivos:
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General 64.29
71.43
Obras B Siento que mi trabajo

es reconocido

Técnica 60.00 M Sereconoce a quien

60.00
logra superarlas metas
propuestas
- . 55.56
Administrativa 2
66.67

20.00 40.00 60.00 80.00 100.00

Como se visualiza en el grafico, sélo dos de los valores superan el 65%. Lo que senala
una alta demanda respecto a este tema, si bien se puede pensar que algunas de estas
personas pensarian mas en un reconocimiento econdmico, contrastando con las
entrevistas realizadas, coincidieron que muchos de ellos se referian también a una
devolucion oral por parte de la gerencia, se hizo alusiéon a un cierto desconcierto por
parte de los colaboradores respecto de su desempefio.

Luego el consultor comenzara a hablar de la importancia de esta herramienta, del
impacto que genera y de lo sencilla que es aplicarla. Ademas explicara:

La retroalimentacion apoya y estimula comportamientos positivos; corrige
comportamientos ineficaces, poco Utiles para quien los recibe y no ajustados a la
intencidn del emisor y ayuda a comprender mejor al otro y a su relacién. La amplitud y
la eficacia dependera de la confianza que haya en el grupo, si esta no existe, es dificil
expresar abiertamente las reacciones ante el comportamiento del otro por miedo a
danarlo, a su enojo o su rechazo. Ademas el director facilita el aprendizaje del grupo
interviniendo, reflexionando en voz alta sobre la evolucion del equipo. Estos
comentarios sobre el proceso del grupo permiten hacer un alto para reflexionar sobre
su desempeio, también que el grupo vea el modo en que aborda el lider sus objetivos
a la vez que se mantienen las relaciones, facilita que el grupo se comunique de manera
abierta y sincera cuando tratan temas de trabajo. (Surdo, 1998)

La confianza sera generada a lo largo de los encuentros, ya que se participara con la
direccidon a la par, y seguira siendo fomentada a lo largo de las reuniones que se

realicen en la segunda instancia.
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A partir de lo visto el consultor les hara la siguiente propuesta: una vez comenzada la
segunda etapa del proceso, (la de formalizar las reuniones aplicando lo aprendido en
los encuentros), utilizar este espacio como medio para dar una devolucion del trabajo
realizado. En el marco de acordar nuevas formas de trabajo entre las areas o de la
direccién con las mismas, la direccidon comenzara las reuniones dando un feedback de
lo que han visto del trabajo hasta ahora. Para ello sera importante que no sea
espontaneo, sino que antes de la reunién reflexionen acerca de la devolucion que se
les hara, y que esto, lo adquieran como un habito al comienzo de cada reunién. Por lo
tanto, sus colaboradores sabran que ese sera el momento el cual recibiran una
retroalimentacién acerca del trabajo que estan realizando.

El consultor le dara en papel a cada uno de los gerentes, los siguientes tips que deben

tener en cuenta ante las devoluciones, ademas los conversaran juntos para aclarar las

dudas. Una vez que los pongan en practica, comenzaran a adquirirlo como un habito
tanto para las reuniones como para cuando consideren que deban realizarlo en privado

con un colaborador. Los items estan basados en el libro de Leonardo Wolk (2003):

1. Generacion de contexto para la conversacion: chequear el estado de animo y
recordar que si hay un mal estado de animo se transforma en una mala
conversacion. Focalizar no solo el porqué de la conversacién sino también el para
qué.

2. Datos, observaciones: “Cuando yo te observo hacer...” “"Cuando tu dijiste...”.
Exponer hechos u observaciones facticas en las cuales se basa la opinion, referirse a
acciones concretas sin hacer juicios personales del otro.

3. Interpretacion, juicios: "En mi opinion...”. Realizar juicios productivos y enfatizar la
subjetividad.

4. Emocion: “ante lo cual siento...”

5. Incumbencia, interés, aspiraciones: “me importa/preocupa/interesa...(por qué y
para que)

6. Pedido efectivo: "por ello te pido...”. Hacer referencia a cosas concretas no a deseos
abstractos.

7. Indagacion: "querria saber que opinds acerca de esto”. Aclarar que no es “la
verdad” sino la verdad de cada persona, la del observador. Interesarse por su
parecer y practicando la escucha efectiva.

8. Compromiso. Diseno de acciones futuras.

Luego de plantear este tema, el consultor abrird un espacio para preguntas y consultas

y luego dara por finalizado el encuentro.
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Evaluacion de calidad

Evaluacion de calidad de la primera actividad — los encuentros

Cada capacitacién debe tener una evaluacién al momento de finalizaciéon del

Ultimo encuentro. La misma arrojara datos acerca de la organizacion de la misma, la

calidad de la actividad, el rol del consultor, el contenido dado, etc. El cuestionario sera

entregado al finalizar el noveno encuentro. Para la gerencia sera entregado al final del

décimo. Habra uno comun a todos.

La estructura del mismo permitira obtener resultados cuantitativos y aproximara los

resultados de la eficiencia del plan de accidn.

CUESTIONARIO DE CALIDAD

Encierre con un circulo la calificacidon que le parezca mas adecuada, teniendo en cuenta que el 1 es el
minimo y el 5 el maximo (10 en la ultima pregunta). Este cuestionario es anonimo.

Organizacién de la actividad

Eficacia en la comunicacién
de la actividad y sus objetivos
antes de comenzar

Calidad y comodidad de las
instalaciones edilicias

Rol del consultor

Conocimientos del instructor

Capacidad de comunicacién e
interaccion con los
participantes

Vinculacion de contenidos
con la realidad practicay
actual de la empresa

Manejo del tiempo

Calidad de la actividad

Adecuacién entre los
objetivos de la capacitacién y
expectativas de los
participantes

Eficacia de las técnicas y
forma de ensefianza utilizadas

Participacion e interaccién de
los participantes

Utilidad del aprendizaje

Grado de aplicabilidad del
aprendizaje a la realidad
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Valor (personal y profesional)
que le otorga a lo aprendido

Valor de cada concepto
aprendido en funcién a su
utilidad

Importancia del dialogo para
coordinar tareas

Escucha activa 1 2 3 4 5
Eliminar supuestos 1 2 3 4 5
Asumir la responsabilidad 1 2 3 4 5

Alentar la contribucion de

todos
Calificacion a la actividad en
1 2 3 4 5 6 10
general
Percepcion global de la Debajo Acorde a Superd
actividad expectativas | expectativas | expectativas
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Segunda parte:

Formalizacion de los espacios de comunicacion

Los objetivos de esta segunda parte son.

Prever una estructura que permita planificar cada reunion

Guiar las reuniones durante un tiempo preestablecido donde se haga hincapié en
las herramientas comunicacionales y en consecuencia, sirvan al trabajo en si.
Establecer la dinamica de reuniones para después de ser guiadas por los miembros
de la organizacion

Lograr que en las reuniones, los miembros acuerden y formalicen nuevas formas

de trabajo

Una vez finalizados los encuentros de comunicacion se acordara y dejara

establecida la frecuencia de reuniones que se haran a partir de ese momento en la

organizacion y como estaran conformadas. El objetivo de la formalizacion de canales,

como la reunidn, es que se aplique inmediatamente lo aprendido, con el objetivo de

acordar formas de trabajo.

Las nuevas reuniones tendran la siguiente base que permitira que sean mas eficientes:

Se comenzaran a realizar inmediatamente después de los encuentros, por lo cual
los conceptos estaran frescos y la concientizacion acerca de los conflictos actuales
también.

Estaran guiadas durante 6 meses por el consultor que realizd los encuentros de
comunicacién y la investigacién previa, por lo cual, habra una relacién ya
desarrollada y confianza con quien sabe como es la realidad actual de la
organizacion.

Durante los 2 meses y medio de encuentros, los miembros de la organizacién
habran adquirido una base de confianza entre ellos, lo que facilitard su
participacion activa en las reuniones.

Se establecera una estructura para las reuniones, lo que permitird plantearla como
un nuevo canal formal

El consultor ird planteando los problemas que se diagnosticaron, y en base a lo
aprendido en los encuentros, los relacionard con lo visto para ir logrando los

acuerdos necesarios solo con las personas implicadas.
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- Hara en el jefe de recursos humanos, un participante activo de las reuniones, para
que una vez que el consultor termine su trabajo, comience a tomar el rol de

coordinador de las reuniones para lograr un trabajo mas efectivo.

A partir del diagndstico realizado en la organizacion la reunién es la opciéon mas viable
para solucionar los conflictos actuales asi como también dar una respuesta sustentable
en el tiempo para el desarrollo de la organizacién. Segun la situaciéon analizada la
propuesta debe dar una respuesta que favorezca la comunicacion y esta impacte en el
trabajo en equipo. En base a lo que plantea Justo Villafafie (1998), quien propone
cuatro vectores que se pueden utilizar en la comunicacion, se seleccionan los dos
vectores principales para los fines de este trabajo, el primero, es el vector horizontal ya
que el objetivo de este es “implicar a todas las personas y de esta manera favorecer la
comunicacién entre las personas de distintas areas y facilitar este intercambio, hacer
posible la participacién, mejorar el desarrollo organizativo, incrementar la cohesion
interna y agilizar los procesos de gestion. Este tipo de comunicacién se basa en que los
clientes internos conozcan los procedimientos y procesos de gestién y productivos y el
aprendizaje de técnicas que favorezcan la comunicacidon interna. Los soportes mas
adecuados son la formalizacién de reuniones, encuentros y eventos donde se dialogue
e intercambien opiniones. Ente ellas se destaca la “sesidn informativa”, es una reunién
disefiada para presentar alguna informacion de retorno y donde es importante también

|II
.

darle un caracter estructural.” Otro de los vectores es el transversal, que se centra en
la configuracién de un lenguaje comdn para elevar el espiritu del trabajo en equipo,
hacer visible la aportacién individual, aumentar el rendimiento, ganar en eficacia y
satisfaccion, incrementar la competitividad. Para ello el Management debe hacer
flexibles los accesos a la informacidon desde cualquier rango jerarquico y valorar los
reconocimientos individuales. Indirectamente también beneficiaré tanto el vector
ascendente como el descendente, ya que en el primero Villafafie (1998) plantea que la
comunicacién solo va a ser efectiva cuando el didlogo se convierta en algo habitual y
se establezcan bases sdlidas, en este caso las reuniones, que lo fortalezcan vy

optimicen.

Al comienzo de la segunda etapa, se plantearan las reuniones que seran mas
productivas para la organizacién. Las primeras seran sefalizadas en este trabajo,
porque se trataran los temas diagnosticados y que requieren de una solucion. Las

reuniones para los siguientes meses que el consultor presenciara, serviran para ir
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resolviendo los temas que se susciten en ese momento y como una forma de prever
posibles conflictos. Es necesario ademas la presencia de un coordinador porque como
plantea Surdo (1998) que se establezcan normas de funcionamiento como la
distribucion de la palabra, la confidencialidad de lo hablado y la confrontacion
constructiva ayuda aun mas al fomento de la confianza y la apertura. Ademas, nos dice
que es muy importante antes de sumergirse en el trabajo definir cdmo es que van a
trabajar juntos, como una manera también de evitar problemas.

A largo plazo también podran convertirse en reuniones donde surjan ideas
innovadoras acerca de las formas de trabajar, recordemos que la gerencia considera a
la innovacion como un tema pendiente que no han sabido cdmo manejarlo hasta el
momento. Es por ello que a continuacion se formalizaran los espacios de comunicacion
que daran comienzo a esta segunda instancia de la propuesta. La idea de esta etapa,
es comenzar a avanzar hacia lo que Eduardo Surdo (1998) llama la tercera etapa de
los equipos donde el grupo establece normas, se consolida, resuelve los conflictos,
dirige su atencion hacia la tarea propuesta. El grupo clarifica objetivos, define las
actividades, busca el consenso y trabaja para continuar lineas de accién vy
procedimientos que se hacen parte de la rutina. Los integrantes se sienten satisfechos,
adquieren confianza y respetan otras posturas, encuentran valores comunes,
comportamientos de orientacion hacia la tarea, desarrollo de la tarea, aceptacion de la
distribucién de poder, aceptacion de los roles asignados. Ademas: “favorecera
extraordinariamente la productividad el hecho de alcanzar un grado notable de
comunicacion, interaccién y cohesion entre sus miembros y de estimular su ‘sentido de
pertenencia’ al grupo para una coordinacion eficaz (sinergia)” (Garcia Jiménez, 1998,
p. 196)
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Estructuracion de las reuniones

< Coordinador/arbitro

Dentro de las reuniones debe existir un coordinador de la misma, que ademas
se encargue de recordar lo que se vio en los encuentros, los primeros 6 meses el
consultor serd quien guie cada reunion, quien conserve la primacia del didlogo vy las
cuestiones que este implica para resolver los temas. Tal como plantea Peter Senge
(2005) en “La quinta disciplina” si en las primeras etapas del desarrollo de un dialogo
mas productivo no existe alguien que lo conduzca, este se desviara a la discusion. El
coordinador ayuda a la gente a ser parte del proceso, a recordar que todos son
responsables de lo que ocurre, a mantener el didlogo en marcha, no obstante, este no
debe mostrarse como un experto, sino mantener una actitud servicial pero a la vez ser
atinado en las pautas que marca. Ademas, recuerda las condiciones que deben darse
para el didlogo, los participantes, que pudieron ver los conceptos aplicados en accion a
lo largo de los encuentros, ya sea en la puesta en escena o porque ellos mismos lo
aplicaron en este proceso, enseguida sabran cuando el coordinador indique o recuerde
estas condiciones. Sin embargo, esto lo hara, sélo en el momento pertinente, haciendo
una mera observacion sobre lo que ve, es alli que los participantes entenderan por qué
lo dice. Sumando los encuentros previos mas estas intervenciones quienes estén en la
reunidon comprenderan el concepto de un didlogo, cdmo dice Senge (2005), mas de
esta manera que con una explicacion abstracta. A medida que el grupo vaya ganando
experiencia en las reuniones, el arbitro perdera importancia.
Antes que comience la reunion informara que temas se trataran y de qué manera se
estructurara la sesion.
Cuando finalice la reunién pedira que se extraigan conclusiones de la sesién y en base
a las que los participantes realicen hara un resumen de las mismas para dejar en claro
el objetivo que dejé la reunién. Ademas, pedird que cada uno tome nota de las
actividades que, en el caso de haberlas resuelto y acordado, se deberan poner en
practica de ahora en adelante ya sea para lograr una mejor coordinacion entre las
areas, acortar tiempos, etc. éstas deberan estar “pasadas en limpio” indicando:
responsables, cooperadores y un plazo de tiempo para aplicarlas.
El coordinador también tomara notas de la misma para indagar sobre las actividades la
siguiente reuniéon, de esta manera, también ird evaluando la eficiencia de las

reuniones.
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Cuando el consultor termine su periodo como coordinador, recursos humanos asumira
la funcion, habiendo tenido un largo periodo para aprender junto con el consultor, este
sera quien se preocupe por el didlogo, las observaciones, la elaboracién de la agenda,
etc. Recordemos que para este momento el grupo habra adquirido experiencia por lo
que la presencia de un coordinador serd cada vez menos necesaria. Pero en lo que
respecta a la coordinacion de la reunidon en si, al avance de los temas y el
acompafamiento de la estructura de la sesidn, se turnard este puesto entre los
miembros de la organizaciéon y participantes de la reunidn, sin importar el rango
jerarquico. Esto permite un mayor compromiso por parte de las personas en que la
reunion se realice de manera eficiente y a la vez tienen una participacién activa en la
misma porque también deben estar atentos a las cuestiones acerca del didlogo que
observen en los demas. Dichas personas, también habran tenido la oportunidad de
observar durante un periodo de tiempo al coordinador y ademas estaran acompafiados

por el area de recursos humanos.

« Elaboracion de la agenda:

El proceso de elaboracion de agenda sera compartido por los miembros que
participen en ella. Esta funcidn sera centralizada por el area de recursos humanos, con
el cronograma de reuniones definido por este trabajo, recursos humanos enviara un
mail (todos tienen acceso al mail, en cada obra hay una computadora), con minimo 5
dias de anticipacidn, a quienes sean los participantes para comunicar la fecha y hora
de cada reunion y el caracter de la misma, y solicitara que le envien los temas que
creen necesario tratar, también aclarara hasta que dia recibira las propuestas. Durante
los 6 meses que se encuentre el consultor, este armara la agenda en base a lo
diagnosticado para resolver los problemas actuales pero también recursos humanos le
re-enviara este mail al mismo para que la organice, una vez finalizado el periodo, el
area sera el encargado de esta tarea. A partir de esta informacion, se evaluara el
numero de las personas que asistan a la reunién (la misma es de caracter obligatoria),
el nimero de items que se quieren tratar. No sera un criterio valido para la
organizacion el orden en que se envian. Segun la reunidén que se trate se privilegiaran
distintos criterios facilidad/dificultad; accion/reflexion; urgencia; implicacion general,
etc. Igualmente el consultor dejara claro que durante los primeros meses que él se
encuentre, seran temas principales a la agenda aquellos detectados durante el estudio

que realizd, pero que todos los miembros fueron parte.
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La agenda debe dejar establecido el objetivo de cada item a tratar y el tema o
problema que va a determinar la sesion. Ademas cada reunién, excepto la primera
obviamente, debe dejar unos minutos al principio para recordar lo que se tratd en la

anterior e indagar si se puso en practica lo tratado o no.

< Tiempo
A partir de la elaboracidn de la agenda, cada reunién debera tener formalizada
la duracién, de esta manera, los miembros de la organizacién podran prever el tiempo

que estaran en la misma.

« Documentacion

El jefe de recursos humanos que presenciara todas las reuniones sera el
encargado de tomar nota para dejar sentada la realizacion de la reunién. Estos
documentos seran utilizados para la siguiente reunién que se realice, para evaluar que
lo que se tratd anteriormente fue efectivamente puesto en practica. A medida que se
toma nota sirven también para que quien coordina pueda centrar el didlogo y focalizar
el tema.
Estos documentos permitiran observar la evolucidon de la organizacién respecto de los
conflictos, en este caso la coordinacién, como una forma de controlar si lo que se
plantea en las reuniones se lleva a cabo, de esta manera, lograr ver la retribucion de la

inversion de tiempo y dinero que se ha realizado en este proceso.
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Reuniones

4 Reunion de la direccion

Antes de comenzar con las reuniones entre el resto de los miembros de la
organizacion, sera de suma importancia que la direccion comience a definir de manera
clara cuadles seran los criterios de trabajo. De modo que ante las situaciones que
puedan surgir en las reuniones siguientes respecto a este tema, sepan dar una
respuesta contundente. Si bien se sabe que definir un criterio comdn entre tres
personas no es algo de horas, lo importante sera que ante cada situacion acuerden
una respuesta antes de trasladarla al resto de los miembros de la organizacion. Es por
ello que sera importante que cuando se elabore la agenda de cada encuentro, si el
coordinador visualiza un tema donde debe existir una respuesta por parte de la
direccién en relacién a su criterio, dara aviso a la gerencia para que la misma prevea
una reunion antes de encontrarse con sus colaboradores. En el caso que surja durante
la reunion y sea de relevancia, sera preferible que no den una respuesta en el
momento, para que primero se pongan de acuerdo y luego lo informen.
A lo largo de los siguientes meses sera de suma importancia que la direccién se retna
mensualmente con el consultor para que este ayude en el didlogo que se mantenga y
asi comenzar a definir criterios que ayuden a los colaboradores a comprender mejor la
realizacion del trabajo. El consultor servira también para recordar las consecuencias de
este tema que se diagnosticaron en la primera etapa del trabajo. Igualmente también
se les solicitara que agreguen reuniones entre ellos mismos para compartir la
informacion de la empresa, traten temas confidenciales y forjen la unificacion

esperada.

4 Reunion general:

Esta debera se hara mensualmente mientras esté el consultor y cada dos meses
cuando este termine su periodo. El objetivo de la misma sera que la direccién recuerde
cual serd la forma de trabajo, los objetivos generales, informe sobre el desempeio
general de la empresa y los colaboradores planteen temas que conciernen a toda la
organizacion. También sera una oportunidad para que se renueven las relaciones entre
la oficina y la obra, ya que no se ven diariamente. Segun Jesus Garcia Giménez, sera
una reunion que apunta mas al “mantenimiento” es decir mas orientada a perfeccionar

las relaciones, el clima y seguir fomentando la confianza entre las personas.
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En la primera reunion el gerente general mostrara el apoyo de la alta direccién a la
segunda parte del proyecto y hara énfasis en la importancia de que cada uno aporte
desde su lugar, es por ello que pedird que se vean como colegas a pesar de las
diferencias jerarquicas, lo que se privilegiara en el momento es la busqueda comdn a
una solucién y fomentar mas la participacién de todos. A continuacién, el consultor
establecera las normas de funcionamiento del proyecto, en referencia a la asistencia a
las reuniones, recordara los conceptos ya vistos como la aceptacion de las diferentes
opiniones, el respeto, la importancia de que cada uno tenga su turno para hablar, la
confidencialidad de lo hablado. Esto favorecera ain mas la confianza y la apertura. En
base a “La magia de trabajar en equipo” de Eduardo Surdo, donde plantea que es
muy comun sumergirse en la tarea antes de haber definido como van a trabajar
juntos, aunque requiera un tiempo, sera muy fructifero. Este preambulo ayudara a
prever posibles problemas y a partir de ello comenzar a formar las normas que
acompafaran las reuniones, no solo durante los seis meses que se encuentre el
consultor, sino también a largo plazo. Las normas que se establezcan en referencia a
las reuniones luego seran enviadas por mail para que cada uno pueda acceder a las
mismas, también se les enviara como sera de ahora en adelante la dinamica de las
reuniones.

El consultor, aclarara que las mismas se establecieron en base al diagndstico realizado,
y en general, abarca a todos los problemas en referencia a la coordinacién que se han
planteado. No obstante cualquier miembro puede comunicarse con él en forma
privada, para plantear una reunién que no esté prevista con otros miembros de la
organizacion para resolver conflictos puntuales que no hayan expresado durante la
etapa diagndstica.

En la segunda reunidn ya estara mas enfocada a la tarea en si, ya que sera importante
tratar el tema de los cambios que no estan funcionando en la organizacién, éstos
afectan a todos los miembros de la organizacidn, en este caso puntual los sistemas
informaticos que se han instalado disenados especialmente para la empresa. Este tema
genera una competencia entre la obra y la oficina, porque la primera percibe que sélo
beneficia a la segunda.

Para ello el consultor introducird el tema y pedira a quienes utilizan estos sistemas,
tanto los miembros de la oficina como de la obra, manifestar cudles son los conflictos
que se generan entre ellos que trae aparejado el software y porqué lo consideran asi.
Luego pedird que expresen cuales son los beneficios del mismo para su trabajo.

Consecuentemente, se le pedira la palabra al jefe de sistemas para que explique cuales
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son los cambios positivos a partir de la introduccion del mismo. Segin como se
desarrolle el didlogo, se debera o buscar una solucidn a los conflictos que se plantean
ya sea falta de capacitacion, resistencia, pérdida de tiempo etc. o decidir si son sélo
prejuicios por resistencia al cambio, 0 ambos. En ese caso se seguira trabajando sobre
el tema. El consultor en la siguiente reunidn volvera a tratar el tema para decidir si se
continua trabajando sobre el mismo o no.

También el consultor planteara el tema de la introduccién de la evaluacion de
desempefio que todos los empleados valoraron como positiva, pero recursos humanos
y la direccidon no la vio de esa manera y ademas creen que los empleados tampoco.
Sera una forma de descubrir que se debe indagar aun mas en la opiniéon de los

miembros de la organizacion y continuar a su vez, con el tema de los cambios.

v Reuniones entre el personal de las obras en construccion y la direccion:

Si bien esta es la Unica reunidén que estaba planteada antes de la intervencion,
ésta sblo se realizd una vez en el Ultimo ano. A partir de ahora sera formalizada y
quienes participan en ella, contaran con herramientas que haran las reuniones mas
productivas que antes, ademas de la presencia del coordinador. En especial para esta
reunién sera muy importante que la direccidn unifique los lineamientos, al menos
urgentes y de acuerdo a la agenda, que necesitan transmitir para quienes estan en las
construcciones.
De ella sera importante que participen los gerentes, jefes y administrativos de obra.
Al comienzo de cada encuentro, la direccion debera hacer una retroalimentacion del
trabajo realizado, tanto cuestiones positivas como negativas.
Otro de los motivos por el cual es muy importante que se realice esta reunién
religiosamente cada mes, es para lograr una mayor confianza con la direccién, no sélo
en cuestiones de la relacidn, sino también en cuestiones que tienen que ver con el
trabajo en si. En consecuencia, al momento de las visitas que la gerencia haga en cada
obra, habrd temas que ya se habran tratado en la reunién por lo cual en estos
encuentros, no habra necesidad de detenerse con cuestiones que no son urgentes, la
direccion estara mas informada de la evolucion y cuestiones que les interesa saber de
cada obra. Por lo que no requerira que se la trate “como un cliente mas”, sino que al ir
desarrollando una relacién productiva mas cercana, las visitas se transformaran en
herramientas mas efectivas donde no se necesita quitar tanto el tiempo del trabajador.
Ademas, a partir de que se intercambie mayor informacion sobre el trabajo y de la

relacion que se construya, el temor que genera actualmente la presencia de los
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gerentes, ird disminuyendo con el tiempo. Si bien es un concepto que debe tenerse en

I\\

cuenta para todo tipo de didlogo, en esta reunidén adquiere mayor relevancia el “verse
como colegas” que plantea Senge (2005), ya que estas dos areas tienen la
particularidad del “temor” que se genera a partir de las visitas de la direccién a las
obras. Esta condicion para el didlogo implica una busqueda comuin mas clara junto con
un tono positivo, en vez de aferrarse a los privilegios del rango la idea es que todos
deben desear esencialmente los beneficios del didlogo.

Cada obra tendra un momento para plantear sus cuestiones, pero también podra
participar de los temas que planteen otras obras, esto no solo favorecera el trabajo en
equipo, sino que también a partir de los problemas que otras obras tengan podran
prever la forma que no se desaten en su lugar de trabajo, a partir de la bisqueda
conjunta de solucion

Antes de finalizar la reunion se extraeran las conclusiones y se dejaran planteadas las

actividades para cada uno.

v Reuniones mensuales entre el personal del drea administrativa financiera y el
area técnica.

El area de licitaciones necesita del area administrativo financiero y viceversa en
especial por lo que respecta a la informacidon que deben compartir.

En una primera etapa el objetivo de estas reuniones es que acuerden de qué manera
se transmitiran informacidon que son Utiles para cada trabajo. En una primera instancia
participara el area de compras y de administracion, por parte de la gerencia
administrativa-financiera y por supuesto el area de licitaciones del area técnica. Un
ejemplo de tema a resolver entre las areas, es el tiempo que se pierde contactandose
cada uno con el mismo proveedor por separado para pedir precios por ejemplo y la
imagen de desconexidn, que se genera frente al mismo, ya que podrian compartir la
informacién. El coordinador propondra que se resuelva este tema de manera conjunta,
una de las posibilidades es que ambos creen una base de datos comin con los datos
del proveedor y que los dos puedan acceder a la misma. También sera importante que
compartan informacion cualitativa respecto a este tercero, una calificacion al trabajo
del proveedor, esto servira también a largo plazo para facilitar el trabajo de la obra.
Mas alld de las ideas que pueda aportar el coordinador, lo que se buscara es que
alcancen una solucidén conjunta, la misma no quiere decir que se resuelva en la

primera reunion que se realice.
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Luego se incorporaran el resto de las areas con el objetivo de acordar una mayor
coordinacién y sinergia entre las mismas, compartir la actividad que realiza cada
departamento, los problemas en comun, etc. ya que a pesar de que, a diferencia de las
obras, trabajan en el mismo espacio fisico, la puntualizacion respecto de la poca
conexion que se suscita en el area esta presente.

El gerente administrativo financiero participara de estas reuniones, utilizando este
espacio también para realizar una retroalimentacion del trabajo realizado y para lograr
una mayor internalizacidon de los objetivos. Recordemos que algunos de la oficina han
manifestado entender perfectamente cuando se le transmite un objetivo, pero ha
expresado tener problemas al momento de llevarlos a la practica. A diferencia de la
actualidad donde la definicion y transmision de objetivos se realiza de manera informal
y en el despacho del gerente, este sera un espacio que permitird sacarse dudas
respecto de los mismos, conversarlos, definir acciones para cumplimentarlos, etc. el
hecho de que se le dedique un tiempo y un espacio en especial a tratar estos temas,
hace que las personas se sientan mas comodas para manifestar cuestiones que le
preocupan o que no entendieron, a diferencia de ir a la oficina del gerente, con la
sensacion que estan interrumpiendo su trabajo.

A medida que se adquiera una costumbre de reunirse entre las areas, se podran ir

planteando temas que surjan con el tiempo y tenga que ver con la coordinacion en si.

v Reuniones entre administrativos de obra y el personal de oficina.

El administrativo de obra es el puesto dentro de la construccién que mantiene el
contacto con las areas de la oficina debido a la naturaleza de su trabajo. Esta situacion
genera conflictos por que adjudican “no entenderse”. Muchos administrativos, ni
siquiera asisten a la oficina por lo que el contacto cara a cara es nulo. Este sera un
espacio donde ademas de acordar formas de trabajo mas productivas, podran
compartir los problemas y el trabajo de cada uno, mensualmente iran logrando
entenderse a partir de este espacio dedicado al didlogo.

En una primera instancia se buscara una solucion para los dos problemas claves, el
primero entre compras y los administrativos de obra respecto del procedimiento para la
compra y entrega de materiales. Cada uno planteara cudl es su problema respecto a
este tema y las dificultades que les genera en su trabajo. En el caso que se genere la
base de datos de proveedores planteada anteriormente seria importante que los
administrativos calificasen también el desempefo de cada proveedor cémo un input

para compras. Como cada reunion, el coordinador velara por un didlogo productivo y la
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importancia de asumir la responsabilidad y el compromiso de ahora en adelante. Este
tema puede llevar varias reuniones, en caso que sea necesario agregar una mas al
mes se realizara.

Otro de los problemas es el retraso de los administrativos de obra para la entrega de
remitos al area de administracion, lo que atrasa el proceso. En este caso, también
deberan conversar acerca de los conflictos que le trae a cada uno este problema,
tomar la responsabilidad correspondiente, ceder, asumir el compromiso. También es
una buena oportunidad para que los administrativos se relacionen con la oficina por lo
que el coordinador puede proponer que sean ellos quienes traigan la documentacion.
Al finalizar las reuniones como establece la estructura de la misma quedaran asentadas
las actividades que deben cumplirse, a la reunidn siguiente se vera si éstas, fueron
efectivas.

A medida que este tipo de conflictos puntuales respecto de la coordinacion se vayan
resolviendo, también surgiran otros que se propongan a la agenda por parte de los
participantes, pero se ira estableciendo tal confianza entre las personas que de a poco
lograran entenderse mutuamente y a partir de alli hacer mejor su trabajo para

tampoco entorpecer el del otro que conoce y ve mensualmente.

v Reuniones dentro de cada drea (ahorrard tiempo de reunirse con el director)
Las areas de la oficina que cuentan con un jefe de area y asistentes (algunas
areas estan compuestas por una sola persona) también deberan reunirse, pero estas
tendran una dinamica diferente. Algunas de ellas actualmente se retinen por lo que no
cambiaria su cronograma, para las que actualmente tienen problemas respecto al
intercambio de informacidn que mantienen deberdn reunirse semanalmente para
conversar el trabajo de la semana y plantear los objetivos de ese plazo. También los
asistentes le informaran al jefe, planteara dudas, etc. El coordinador sélo presenciara
mensualmente una de las reuniones para ayudar al jefe a guiar la misma, esta sera la
Unica reunidn que no entrara en la estructura de las demds, no estableceran una
agenda, no obstante el jefe tomara nota de lo conversado para coordinar el trabajo de
la semana y para controlar la evolucidén del equipo. Esta dinamica, permitira que los
asistentes no frecuenten para cuestiones innecesarias al gerente directamente, sino
que se hara a través del jefe, dandole mayor importancia a las segundas lineas y

ahorrando tiempo para la direccion.
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Evaluacion de plan de accidn

Para evaluar la eficacia de la propuesta se comprobara la transferencia de los
conocimientos a partir de aplicar las entrevistas y los cuestionarios utilizados en la
metodologia planteada. En este caso, se profundizara especialmente aquellos temas
detectados en la primera etapa que resultaban problematicos y se evaluara como se
desarrollan actualmente en principal las cuestiones relacionadas a la coordinacién de
tareas. También se  indagaran los cambios que detectaron los miembros de la

empresa a partir de la implementacion de la propuesta.
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Cronograma de actividades

SEMANAS

Plan de accion

4 5 6 7

8

10

11

12

13

14

Primera etapa

Encuentro n°1: Introduccién

Encuentro n°2: Importancia del dialogo
para coordinar tareas

Encuentro n°3: La escucha activa

Encuentro n°4: Eliminar los supuestos

Encuentro n°5: Asumir la
responsabilidad

Encuentro n°6: Alentar la contribucion
de todos

Encuentro n°7: Unificacién de lo
aprendido

Encuentro n°8: Coordinacién de tareas

Encuentro n°9: Coordinacioén de tareas
1l

Encuentro n°10: Reunién con la
gerencia

Segunda etapa (solo el ler mes)

Reunioén de la direccion

Reunioén general

Reunidn entre las obras y la direccion

Reunion entre la adm. y el area
técnica

Reunién entre los administrativos de
obra v la oficina

Reunion intraarea
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Presupuesto

Actividad Cantidad Duracién promedio Publico Valor hora Inicio Fin
Entrevistas 28 40 minutos 28 $120 26/04 | 04/06 $2,240
Andlisis informacion 1 630 minutos X $120 07/06 | 25/06 $1,260
SUBTOTAL $ 3,500
Actividad Cantidad Duracién promedio Publico Valor hora Inicio Fin
. 33 $155* 01/09 | 07/11
Alquiler salén Hotel “El Virrey” 9 encuentros | 3.30hs ¢/u (r.n.edla hora $1,395
para acondicionarlo) *Presupuesto por las
3.30hs
Actuacion 22 X 6 S50 * X X $ 1,100
*por presentacion por
actor
Consultor: prepar.aluon del plan 1 X X X 15/08 | 31/08 $ 500
de accidn
Consultor: Encuentros 10 encuentros 3 hsc/u 33 $120 01/09 | 15/11 S 3,600
SUBTOTAL $ 6,595
Actividad Cantidad Duracién promedio Publico Valor hora Inicio Fin
Direccién 1 2 horas 3 $120 X X $ 240
General 1 2 horas 33 $120 X X $240
Personal de las obras en 1 2 horas 13 $120 X X $240
construccidn y la direccion
Per§0nal.del area ,admlnllstratlva 1 2 horas 9 $120 « « $ 240
financiera y el 4rea técnica
Administrativos de.o.bra y el 1 2 horas 11 $120 « « $ 240
personal de oficina
SUBTOTAL $1,200
TOTAL $ 11,295
ROI %199
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Procedimiento para obtener ROI:
Datos utilizados:
- 33 miembros de la organizacién
- $3800 salario promedio mensual
- 200 hs mensuales por persona= $19 por hora

- 6600 horas que se pagan en total un $125400

En base a lo diagnosticado se calcula de manera aproximada:

v 300 horas mensuales perdidas por procedimientos ineficientes

v 300 hs del total de 6600 hs: 4.5%

v 4.,5% de $125400: $5644 mensual

v Postulado: La empresa paga un sueldo para obtener un beneficio mayor,
sino seria un gasto y no una inversion.

v Si mejorara la efectividad de esas 300 hs obtendria un beneficio de $5644
mensual y $67716 anual por los sueldos que paga.

v’ Estableciendo y acordando nuevas formas de trabajo en base a la
propuesta supongamos que se mejora la efectividad de esas horas en un
50%. Beneficio: $ 33858 (base anual)

v Capacitacion: $11295

v" ROI: (beneficio-costo) / costo= (33858-11295)/11295=199%

v En el supuesto que se necesite un mes mas para acordar lo ya previsto
para el primer mes: Capacitacion+2 meses de reuniones (donde se
acuerdan las nuevas formas de coordinacion)= 11295+1200= $12495

v' ROI: (33858-12495)/12495=170%

v Los 4 meses restantes estan planteados para resolver y prever conflictos u

otros temas que se susciten en el momento y se traten en las reuniones.

Objetivo de facturacién anual: 50 millones de pesos bruta = $4.166.166 por mes

Fase de investigacion = $10415415 = 0.03%

Plan de accion = $8332332 = 0.07%.

Reuniones = 0.02% mensual.

Aumento de un 17 % de la actividad de la construccidon en el afio 2010 respecto al
2009 para la ciudad de Cérdoba.
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Conclusion final

Gracias a la historia podemos ver como los conceptos que tenemos sobre las
personas han ido cambiando, porque también ha cambiado la forma de pensar de
ellas. Esto convierte a la gente en una fuente inacabable de hacer cosas que
produzcan otras, pero que a la vez le permita a cada uno crecer. Los prejuicios sobre
las empresas del tercer mundo son muchos, incluso que las cuestiones innovadoras
para solucionar problemas no sirven, sin embargo, no nos atrevemos a intentarlo, ain
con la teoria que dice que aquellas cosas son altamente redituables para la
organizacion, porque creemos que “eso con nosotros no va”. Es cierto que para aplicar
muchas de esas cosas, se necesitan culturas de empresas enmarcadas en culturas de
paises que lo contengan. Sin embargo, podemos aplicar otras herramientas que se
adaptan a nuestras organizaciones y que no subestiman a las personas.

La falta de coordinacién de tareas es un mal que afecta a muchos, la cuestion
es poder darse cuenta donde se origina este problema. La reingenieria es la solucion
clasica y nos deja ciego ante otras posibilidades que tiene que ver con, por ejemplo,
cdmo la gente se comunica, porque a pesar de que la relacién entre personas lo
encontramos en cualquier aspecto de la vida, en el trabajo, termina afectando a la
productividad, pero esto, no es nada nuevo.

La intencion de este trabajo es comenzar a solucionar un problema que tiene
que ver con la coordinacién de tareas a partir de mejorar su comunicacién, pero no la
comunicacién predominante del siglo XXI, sino reivindicar aquella que esta al alcance
de la mano, y es mucho mas poderosa por el efecto que causa. Pero para que las
personas valoren esta herramienta como importante, necesitan concientizarse sobre
ella y saber usarla. A largo plazo, con el habito, no sélo se pueden solucionar los
problemas actuales, sino que hasta puede surgir la innovacion desde los propios
empleados.

El plantear una propuesta que tenga como objetivo un mayor impacto con
poco, no es casualidad, es una adaptaciéon para una Pyme, que a la larga, puede
capitalizar esta solucién, evitando las pérdidas actuales, y sin dudas, recuperar mas

que la inversidn. Porque eso es, una inversion.
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Gisela Riveiro 168



TRABAJO FINAL DE GRADO

ENTREVISTAS

Jefe de Recursos Humanos
GENERAL

= Caracteristicas de la plantilla (edad, sexo, nivel educativo)

= ¢Cudles son los principales desafios del departamento? ¢éEn qué se enfocan?
= ¢Qué politicas se bajan desde la Gerencia en cuanto a Recursos Humanos en

general?

COMUNICACION INTERNA

= ¢Cudles son los conflictos mas habituales? équién los resuelve y cémo?
Conflictos que genera la comunicacion.

= ¢Qué canales se utilizan para la comunicacion interna? équé comunican?

= ¢Cada cuanto se reline con su superior? ¢Qué temas tratan? ¢qué importancia
se le da al didlogo directo?

= ¢Qué espacio se le da a la innovacion? éCémo se incentiva?

= ¢Puede el resto del personal acceder facilmente a los socios?

= ¢Como se comunican los cambios? équé papel cumplen los lideres en estas

implementaciones?

SELECCION DE PERSONAL
= ¢Cudles son los requisitos que tiene que tener un empleado para ascender a
jefe? éen qué se basan? éQuién decide el ascenso?

= ¢Qué aptitudes (no técnicas) pretenden de quien seleccionan?

CLIMA LABORAL
= ¢Qué tipo de lider pretenden en la organizacion? Caracteristicas (aptitudes
emocionales).
= ¢Cada cuanto aplican las evaluaciones de clima?
= ¢Qué medidas se toman para mejorar los resultados? ¢Quiénes se involucran en

ellas?

CAPACITACION
= ¢Como ha evolucionado la politica de capacitacion a lo largo de la historia de la

organizacion?
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= ¢Quién decide las capacitaciones?, éson obligatorias?

= ¢Se escucha a las personas en cuanto a necesidades de capacitacion? ¢Se
concretan?

= ¢Qué clases de capacitacion se imparten?

= ¢Cudl es la metodologia y los medios que se utilizan para capacitar?

= ¢Se miden los resultados y la conformidad de quienes participaron en la
capacitacion? ¢Cémo?

= ¢Se ha capacitado en comunicacién interna a los gerentes y jefes?

= ¢CAOmo considera que las capacitaciones impactan en la comunicacion?

= ¢Considera que los lideres han evolucionado a partir de las capacitaciones? ¢En
qué aspectos?

= ¢Qué problemas considera que siguen existiendo (a pesar de las

capacitaciones) respecto al liderazgo y a la relacion con los demas?
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Gerentes

¢Cudles son los principales desafios de su area en cuanto a la organizacién
interna? ¢y de su puesto?

¢Cudles considera que son los valores principales del Management?

¢Qué tipo de liderazgo ejerce usted? ¢Qué tipo de liderazgo considera el mas
adecuado al puesto que ocupa?

¢Qué le parece necesario mejorar de su liderazgo? ¢Qué le gustaria a usted?
¢Qué politicas existen respecto a los lideres y a la comunicacién interna?

¢De quién depende la comunicacion interna?

¢Cudles considera que son los principales conflictos que genera la
comunicacién? écomo los mismos impactan en el funcionamiento de la
organizacion?

¢Qué canales utiliza para comunicarse con los jefes?

¢Cada cuanto se reldnen? équién participa? équién las dirige? éCudles son los
temas principales tratados?

¢Qué espacio se le da a la innovacion? éCdmo se incentiva?

¢Qué otras oportunidades se les da al didlogo directo? équé importancia le da
usted al didlogo?

¢Cudles son las necesidades mas comunes de sus colaboradores?

¢Reconoce el trabajo de los jefes? éde qué manera?

Al momento de implementar cambios, ¢qué procedimiento se lleva a cabo?
équé herramientas se utilizan para dicha implementacién?

En relacion a su rol de lider, ¢Qué capacitaciones ha hecho?

¢Qué aspectos cree necesarios mejorar en esta funciéon?

Gerente Técnico:

¢Como se lleva a cabo la comunicacién con los Gerentes de obras? ¢Como
afecta la distancia fisica a la coordinacion de las actividades, por lo tanto, al

desempeiio del area?
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Mandos medios

¢Tiene claro los objetivos de su area? ¢y de su puesto? ésu gerente comunica
claramente los objetivos?

¢Cree suficiente la informacidon que se transmite para desempefarse en su
puesto?

Los canales de comunicacion que plantea el gerente, éson suficientes? étiene
posibilidades de plantear nuevos? ése ponen en practica?

¢Qué oportunidades tiene de dialogar con su Gerente? ¢y con sus compafieros?
¢Como considera el didlogo dentro de la empresa? éy con su gerente? ées
suficiente para usted?

¢Su trabajo es reconocido por su gerente? éde qué manera?

¢Qué otros espacios de comunicacidn considera necesarios?

¢Aporta sugerencias? ése ponen en practica?

Cuando se implementan cambios ése comunican claramente? éexiste resistencia
interna a los mismos?

¢Como definiria el liderazgo que ejerce el Gerente? éen su opinidn, qué
caracteristicas sobresalen del mismo?

Desde su punto de vista équé le gustaria mejorar del liderazgo de su Gerente?
éCudles son los conflictos mas habituales? équién los resuelve y cdémo?
Conflictos que genera la comunicacion. éPor qué cree que se generan?

{Tiene personal a cargo? équé oportunidades le da usted al didlogo con sus

colaboradores?
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CUESTIONARIO (marque con una X la respuesta que desde su punto de vista es

la correcta)

- Gerentes:
1. A su juicio, ¢hacia dénde se orienta mas decididamente su empresa en su

conjunto?

Muy Poco Bastante | Mucho
poco

Hacia el servicio al usuario
(buenos controles de calidad, buen
servicio posventa, rapidez, etc.)
Hacia la accién (organizacion
flexible, rapidez en la satisfaccion
de la demanda, etc.)

Hacia la innovacion (inversiones en
investigacion y desarrollo,
aplicacion de nuevas tecnologias,
renovacion del catdlogo de
productos)

Hacia los Recursos Humanos (alta
cohesion interna, participacion
informal, fluida comunicacién)

2. ¢Qué opinion le merece el clima interno que existe en su empresa en cuanto

a...?

Malo Regular Bueno Muy bueno

La promocion
interna

La comunicaciéon
con sus
colaboradores

La comunicaciéon
con el resto de los
supervisores

La colaboracién en
el trabajo

Su libertad individual

El compafierismo

3. ¢Como calificaria las relaciones con sus colaboradores?

Malas Regulares Buenas Muy buenas
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4. ¢Qué aspectos de su liderazgo cree que es necesario mejorar?

Completamente | Bastante

uUn poco

Nada

Comunicacién directa

Confianza en sus
colaboradores

Escucha activa

Tolerancia

Manejo de conflictos

Estado de animo

Busqueda de
consenso

Cooperacion

5. Considera que la comunicacidn con sus colaboradores es...

Siempre

Casi siempre

Casi nunca

Nunca

Es fluida

Es clara

Genera
conflictos

Genera malos
entendidos

Llega a tiempo

Es suficiente
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CUESTIONARIO (marque con una X la respuesta que desde su punto de vista es

la correcta)

- Jefes/Asistentes

1. A su juicio, ¢hacia dénde se orienta mas decididamente su empresa en su

conjunto?

Muy
poco

Poco Bastante

Mucho

Hacia el servicio al usuario
(buenos controles de calidad, buen
servicio posventa, rapidez, etc.)

Hacia la accién (organizacion
flexible, rapidez en la satisfaccion
de la demanda, etc.)

Hacia la innovacion (inversiones en
investigacion y desarrollo,
aplicacion de nuevas tecnologias,
renovacion del catdlogo de
productos)

Hacia los Recursos Humanos (alta
cohesion interna, participacion
informal, fluida comunicacién)

a...?

Malo

Regular

Bueno

Muy bueno

La promocién
interna

2. ¢Qué opinion le merece el clima interno que existe en su empresa en cuanto

La comunicacion
con su superior
inmediato

La comunicacion
con sus comparfieros

La colaboracion en
el trabajo

Su libertad individual

El compafierismo

3. ¢Cbmo calificaria las relaciones con su inmediato superior?

Malas Regulares

Buenas

Muy buenas
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4. En qué grado considera que su inmediato superior tiene estas caracteristicas

Mala

Regular

Buena

Muy buena

Liderazgo

Comunicacién
directa

Confianza

Escucha activa

Tolerancia

Manejo de
conflictos

Estado de animo

Busqueda de
coNnsenso

Cooperacion

5. Considera que la comunicacion con su jefe y sus companeros es...

Siempre

Casi siempre

Casi nunca

Nunca

Es fluida

Es clara

Genera
conflictos

Genera malos
entendidos

Llega a tiempo

Es suficiente
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Graficos evaluacion de clima

Para su mejor visualizacion los resultados estan divididos en dos graficos, donde el rojo
indica resultados a mejorar y sus porcentajes no alcanzan el 65%, el amarillo se

encuentra entre 65% y 80% y mayor al 80% en color verde.

Evaluaciones clima laboral - 1

1.  Mijefe me delega correctamente las tareas (me...

2. Los procesos, sistemas y/o politicas facilitan la... 82.14%

3.  Conozco los procesos, sistemas y/o politicas.

4.  Mijefe tiene buen trato y me escucha.

5. Existe confianza en que los Socios toman siempre las...
6. En MG Constructora se reconoce a quien logra...

7.  Eltrabajo que realizo es una motivacion para...

8. La opinién del personal se toma en cuenta para...

9.  Enla Direccién de MG Constructora estan unificados...
10. La empresa ofrece posibilidades claras y reales de...

11. Siento que mi trabajo es reconocido.

12. En general, se trabaja de forma ordenada y planificada.
13. MG Constructora se preocupa de que el personal...
14. En el/los procesos donde me desempefio trabajamos...
15. En general, existe lealtad hacia la empresa
16. En MG Constructora, no temo por la continuidad de...
17. Miremuneracidn estd acorde a la tarea que...
18. Las personas estan contentas de estar trabajando en...
19. MG Constructora se caracteriza por un cdmodo...
20. Cuando existe la necesidad de implementar cambios...
21. Cuento con los recursos necesarios (humanos,...
22. En esta organizacidn existe una igualdad de...

23. En MG Constructora me siento integrado al grupo.
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Tabulaciones de los cuestionarios

Gerentes
1- A sujuicio, ¢hacia dénde se orienta més decididamente
Su empresa en su conjunto?
Muy | Poco | Bastante | Mucho
poco
HaC|_a_ el servicio al _usuario (buenos controles de calidad, buen 33.33% 66.67%
servicio posventa, rapidez)
Hacia la accion (organizacion flexible, rapidez en la satisfaccion de la
demanda) 100%
Hacia la innovacion (inversiones en investigacion y desarrollo,
aplicaciéon de nuevas tecnologias, renovacion del catalogo de 33,33% 66,67%
productos)
Hacia los Recursos Humanos (alta cohesién interna, participacion
informal, fluida comunicacion) 100%
2- ¢Qué opinidn le merece el clima interno que existe en
su empresa a...?
Malo | Regular | Bueno Muy
bueno
La promocién interna 100,00%
La comunicacién con sus colaboradores
33,33% 66,67%
La comunicacién con el resto de los supervisores
33,33% 66,67%
La colaboracion en el trabajo 33,33% | 66,67%
Su libertad individual 100,00%
El compafierismo 33,33% 66,67%
3- ¢Cémo calificaria las relaciones
con sus colaboradores?
Malas Regulares Buenas Muy buenas
33,33% 66,67%
4-,Qué aspectos de su liderazgo cree que es
necesario mejorar?
Completamente | Bastante Un Nada
poco
Comunicacion directa 66,67% | 33,33%
Confianza en sus colaboradores 33,33% 66,67%
Escucha activa 33,33% | 66,67%
Tolerancia 33,33% | 66,67%
Manejo de conflictos 33,33% | 66,67%
Estado de &nimo 100,00%
Busqueda de consenso 33,33% | 66,67%
Cooperacion 66,67% 33,33%
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5- Considera que la
comunicacién con sus
colaboradores es...
Siempre Casi Casi nunca Nunca
siempre
Es fluida 100,00%
Es clara 100,00%
Genera conflictos 100,00%
Genera malos entendidos 100,00%
Llega a tiempo 100,00%
Es suficiente 66,67% 33,33%
Oficina
1- A su juicio, ¢hacia donde se orienta mas
decididamente su empresa en su conjunto?
Muy | Poco Bastante | Mucho
poco
Hacia el servicio al usuario 7,14% 64,29% 28,57%
Hacia la accién 7,14% | 28,57% | 42,86% 21,43%
Hacia la innovacion 57,14% 42,86%
Hacia los Recursos Humanos 7,14% | 2,63% 64,29% 7,14%
2- ¢ Qué opinidn le merece el clima interno que existe en su
empresa a...?
Malo | Regular | Bueno Muy
bueno
La promocién interna 28,57% | 64,29% 7,14%
La comunicacidn con su superior inmediato 7.14% 35,71% 57,14%
La comunicacién con sus compaferos 42,86% | 57,14%
La colaboracion en el trabajo 78,57% | 21,43%
Su libertad individual 28,57% | 35,71% 35,71%
El comparfierismo 14,29% | 35,71% 50,00%
3- ¢,Como calificaria la
relacion con su inmediato
superior?
Malas Regulares Buenas Muy buenas
7,14% 21,43% 71,43%
4-En qué grado considera que su inmediato superior
tiene estas caracteristicas para con usted y sus
companeros
Mala | Regular | Buena Muy
buena
Liderazgo 21,43% | 35,71% 42,86%
Comunicacion directa 14,29% | 42,86% | 42,86%
Confianza 14,29% | 35,71% 50,00%
Escucha activa 21,43% | 35,71% 42,86%
Tolerancia 21,43% | 28,57% 50,00%
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Manejo de conflictos 28,57% | 35,71% | 35,71%
Estado de animo 14,29% | 50,00% 35,71%
Busqueda de consenso 14,29% | 64,29% | 21,43%
Cooperacion 7,14% | 42,86% | 50,00%
5- Considera que la comunicacién con su jefe y sus
compaferos es..
Siempre Casi Casi Nunca
siempre | nunca
Es fluida 42,86% 57,14%
Es clara 35,71% 64,29%
Genera conflictos 78,57% | 21,43%
Genera malos entendidos 85,71% | 14,29%
Llega a tiempo 21,43% 78,57%
Es suficiente 21,43% 78,57%
Obras en construccion
1- A sujuicio, ¢hacia donde se orienta mas decididamente
SuU empresa en su conjunto?
Muy | Poco | Bastante | Mucho
poco
Hacia el servicio al usuario 54,55% 45,45%
Hacia la accién 18,18% 63,64% 18,18%
Hacia la innovacioén 45,45% 45,45% 9,09%
Hacia los Recursos Humanos 54,55% 45,45%
2- ¢Qué opinion le merece el clima interno que existe en su
empresa a...?
Malo | Regular | Bueno Muy
bueno
La promocion interna 9,09% | 81,82% 9,09%
La comunicacién con su superior inmediato 18,18% 81,82%
La comunicacién con sus compafieros 18,18% 81,82%
La colaboracion en el trabajo 36,36% 63,64%
Su libertad individual 9,09% 36,36% 54,55%
El comparfierismo 36,36% 63,64%
3- ¢Como calificaria las
relaciones con sus
colaboradores?
Malas Regulares Buenas Muy buenas
18,18% 18,18% 63,64%
4-En qué grado considera que su inmediato superior
tiene estas caracteristicas para con usted y sus
compafieros
Malo | Regular | Bueno | Muy bueno
Liderazgo 9,09% | 18,18% | 45,45% 27,27%
Comunicacién directa 27.27% 72,73%
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Confianza 9,09% | 18,18% | 18,18% 54,55%
Escucha activa 54,55% 45,45%
Tolerancia 9,09% 54,55% 36,36%
Manejo de conflictos 18,18% | 54,55% 27,27%
Estado de animo 54,55% 45,45%
Busqueda de consenso 9,09% | 54,55% 36,36%
Cooperacion 9,09% | 63,64% 27,27%
5- Considera que la comunicacién con su jefe y sus
compafieros es..
Siempre Casi Casi Nunca
siempre | nunca
Es fluida 81,82% 18,18%
Es clara 45,45% 54,55%
Genera conflictos 72,73% | 27,27%
Genera malos entendidos 81,82% | 18,18%
Llega a tiempo 18,18% 81,82%
Es suficiente 27,27% 72,73%
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Tabla comparativa: Gerentes y Colaboradores

1- A su juicio, ¢hacia dénde se orienta mas decididamente su empresa en su conjunto?

Muy poco Poco Bastante Mucho

Gerencia | Colabora | Gerencia | Colabora | Gerencia | Colabora | Gerencia | Colabora
dores dores dores dores

Hacia el servicio
al usuario

4,00% 33,33% | 60,00% 66,67% 36,00%

Hacia la accién

4,00% 24,00% 100% 52,00% 20,00%

Hacia la
innovacion

33,33% | 52,00% | 66,67% | 44,00% 4,00%

Hacia los
Recursos
Humanos

4,00% 12,00% 100% 60,00% 24,00%

2- ¢ Qué opinién le merece el clima interno que existe en su empresa a...?

Malo Regular Bueno Muy bueno
Gerenc | Colabor | Gerenci | Colabor . Colabor . Colabor
) Gerencia Gerencia
ia adores a adores adores adores
La promocion 20,00% | 100,00% | 72,00% 8,00%
interna
La
comunicacion 12,00% | 33,33% | 20,00% | 66,67% | 68,00%
con sus
colaboradores
La

comunicacién
con el resto de
los supervisores

33,33% 32,00% 66,67% 68,00%

La colaboracion

’ 33,33% 66,67% 60,00% 40,00%
en el trabajo
Su libertad 20,00% | 100,00% | 36,00% 44,00%
individual
El 0, 0, 0, 0, 0,
compafierismo 8,00% 33,33% 36,00% 66,67% 56,00%
Promedio 15,00% 61,11% 42,67% 66,67% 47,33%
3- ¢,Coémo calificaria las relaciones con sus colaboradores?
Malas Regulares Buenas Muy buenas

Gerencia Colaboradores Gerencia Colaboradores Gerencia Colaboradores

12,00% 33,33% 20,00% 66,67% 68,00%

4-En que grado considera que su inmediato superior tiene estas caracteristicas para con usted y sus

compafieros
Malo Regular Bueno Muy bueno
Colaboradores Colaboradores Colaboradores Colaboradores

Liderazgo 4,00% 20,00% 40,00% 36,00%
Comunicacion directa 8,00% 36,00% 56,00%
Confianza en sus 4,00% 16,00% 28,00% 52,00%

colaboradores
Escucha activa 12,00% 44,00% 44,00%
Tolerancia 20,00% 40,00% 40,00%

Gisela Riveiro

182




TRABAJO FINAL DE GRADO

Manejo de conflictos 24,00% 44,00% 32,00%
Estado de animo 8,00% 52,00% 40,00%
Busqueda de consenso 12,00% 60,00% 28,00%
Cooperacion 8,00% 52,00% 40,00%
5- Considera que la comunicacion con su jefe y sus comparieros es..
Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
Gerencia | Colaborador | Gerencia | Colabora | Gerencia | Colaborado | Gerencia | Colaborado
es dores res res
Es fluida 60,00% 100,00% 40,00%
Es clara 40,00% 100,00% 60,00%
Genera o o o
conflictos 100,00% 76,00% 24,00%
Genera
malos 100,00% 84,00% 16,00%
entendidos
Llegaa 20,00% 100,00% | 80,00%
tiempo
Es 24,00% 66,67% | 76,00% | 33,33%
suficiente
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Graficos construidos a partir de la informacidn de las tablas precedentes

Resultados obtenidos de la gerencia:

¢Hacia donde se orienta su empresa?
100% 100%
100%
90%
80%
. 66.67% 66.67%
70% OMuy poco
0,

60% BPoco

50%

40% - 333 @Bastante

30% A BMucho

20% A

10% A

0% 1 T T
Hacia el servicio al Hacia la accién Hacia la innovaciéon  Hacia los Recursos
usuario (buenos  (organizacion flexible,  (inversiones en Humanos (alta
controles de calidad, rapidez en la investigacion y cohesion interna,
buen servicio satisfaccion de la  desarrollo, aplicacion participacion informal,
posventa, rapidez) demanda) de nuevas fluida comunicacion)
tecnologias,
renovacion del

catélogo de
productos)

Climainterno
100.00% 100.00%

100%
90%
80% 66.67%  66.67% 66.67% 66.67%
70% 0070 070 070 270 e Malo
60%
50%2 B Regular
40% 33.3 33.3 33.3 33.3 S
30%
20%
10%
0% |
La La La El

La promocién Su libertad
interna comunicacién comunicacién colaboracion individual  compafierismo
con sus con el resto de en el trabajo
colaboradores los
supervisores
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100%

80%

60%

40%

20%

0%

Relacién con los colaboradores

66.67%

33.33%

Malas

Regulares Buenas

Muy buenas

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Aspectos a mejorar del liderazgo

100.00%

66.67%

66.67% 66.

67%

66.67% 66.67% 66.67% g,

67% OCompletamente

@ Bastante

BUn poco

B Nada

Comunicacién interna

OSiempre

m Casi siempre
@ Casi nunca
ENunca
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Resultados obtenidos de los colaboradores:

- OFICINA

100.00%

¢Hacia donde cree que se orienta la empresa?

90.00%
80.00%

70.00%
60.00%

64.29% 64.20%
57.14%

50.00%

40.00%
30.00%

20.00%
10.00%

0.00% -

: :
Hacia el servicio al Hacia la accion Hacia la innovacién  Hacia los Recursos
usuario Humanos

0O Muy poco
@mPoco

@ Bastante

B Mucho

- OBRAS

100%
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Técnica del World Café

El disefio del WC, consiste en armar pequenos grupos de 4 o 5 personas,
sentadas en mesas y en un determinado momento, cada determinada cantidad de
minutos las personas en la mesa rotan hacia otras mesas, excepto una “el custodio
del contenido” quien es la que va a dar informacion a los que lleguen a su mesa
sobre la conversacion que se estaba dando. Segun la duracién del WC sera la
cantidad de veces que se rote.

El disefio, permite participar en rondas progresivas de didlogo con otras tres o cuatro
personas, mientras que, al mismo tiempo, siguen siendo parte de una sola
conversacion conjunta de mayor tamafio. Las conversaciones pequefias e intimas se
unen y crecen entre si a medida que las personas se trasladan de grupo en grupo
realizando una polinizacion cruzada de ideas. En consecuencia, permite ver con
mayor claridad la importancia de la conversacion como fuerza viviente.
(Brown-Isaacs, 2006)

Los principios del WC son:

Alentar la contribucion de todos: honrar y alentar la contribucidon Unica de cada
persona parece ser mas persuasivo que enfocarse en que tome parte o en su
facultamiento. La idea no es criticar, sino contribuir. En una conversacion de café el
hecho que cada miembro lleve su propia cooperacién personal al conjunto colectivo
de ideas y discernimientos, fortalece la inteligencia de la totalidad. El estimulo parte
de que cuando se ofrece la oportunidad de aportar en forma activa, ello sugiere que
la oportunidad y la responsabilidad es mayor, que cuando sélo piden que formes
parte. El hecho de que sean mesas pequefias con 4 o 5 personas como estructuras
de apoyo para la colaboracién mutua, hace que hasta el mas introvertido se sienta
cdmodo hablando y contribuyendo. Ademas el anfitrion de la mesa puede utilizar un
objeto (una piedra por ejemplo) que hace que la conversacion sea mas pausada y
proporciona un espacio intencional para que cada persona haga su contribucion.
Promover la polinizacion cruzada y la conexion de diversas perspectivas: la idea es
que cuando roten no lleven sdlo sus propias ideas sino también las de los demas,
esto parece descongelar las posturas fijas y crea una atmodsfera mas abierta y
exploratoria. Esto es importante porque cada persona orienta la pregunta de manera
diferente, entonces las conexiones crecen rapido sélo con la rotacion. Cada ronda
puede prolongarse dependiendo de la intencidn de la reunion, el tiempo disponible y

el tipo de informacion que se genere. Existen diversas formas de utilizar esta
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rotacién: un anfitrion permanece en la misma mesa como “custodio del contenido

III

original” mientras todos los demas rotan. Otra modalidad es que después de la
conversacion inicial de por ejemplo una mesa de cuatro, dos pasan alamesa 2 y a la
3 mientras que otros dos se quedan en la mesa 1 para compartir la informacién con
sus dos nuevos visitantes; para la tercera ronda la gente regresa a su mesa de base,
compartiendo los elementos que enriquecieron las ideas originales.

Escuchar juntos: la rotaciobn que plantea el WC estimula la escucha activa,
principalmente porque cuando tienen que rotar, deben trasladarse con las ideas de
todos y no solo con las propias.

(Brown-Isaacs, 2006)

Leccion de un punto

Leccion de un Punto (LUP): es una herramienta de TPM (Total Productive
Maintenance) que se utiliza para transmitir conocimientos y habilidades sobre el
equipo, casos de problemas, casos de mejoras. Los objetivos de esta herramienta son:
-Tener los conocimientos “a mano” para ser utilizados en el momento que se los
necesite.

-Estimular el trabajo en grupo.

-Aumentar el compromiso con el equipo.

¢Como se realiza? Un miembro del grupo piensa, estudia y prepara una hoja en la cual
se expresa con originalidad. El creador se la explica a sus compafieros del grupo.
¢COémo hacer una LUP? Tomar una hoja de papel y poner un titulo claro sobre el
contenido. Luego se realiza un dibujo o se agregan fotos que expliquen lo que quiere
transmitirse. Se Usan menos de veinte palabras. Luego se hacen revisar por su lider.

A continuacion, el creador se la explica a sus companeros del grupo. El grupo discute
para mejorarla. Finalmente, se obtiene una LUP clara y confiable

La LUP debe Transmitir un solo conocimiento y este debe ser simple y claro. También
se debe verificar que las cosas son realmente como se quieren expresar

(www.tpmonline.com)

Gisela Riveiro 192



TRABAJO FINAL DE GRADO

Formulario descriptivo del Trabajo Final de Graduacidn

Identificacion del Autor

Apellido y nombre del autor:

Riveiro Gisela

E-mail:

giselariveiro@hotmail.com

Titulo de grado que obtiene:

Lic. En Gestion de Recursos Humanos

Identificacion del Trabajo Final de Graduacion

Titulo del TFG en espafiol

El didlogo: factor fundamental para la coordinacion

de tareas

Titulo del TFG en inglés

Dialogue: fundamental factor for task coordination

Integrantes de la CAE

Alvaro Ortiz — Guillermo Bustamante

Fecha de ultimo coloquio
con la CAE

18/03/2011

Version digital del TFG:
contenido y tipo de archivo
en el gue fue guardado

1 (un) Archivo PDF: “El diadlogo: factor fundamental
para la coordinacién de tareas”

Autorizacién de publicaciéon en formato electrénico

Autorizo por la presente, a la Biblioteca de la Universidad Empresarial Siglo
21 a publicar la version electrénica de mi tesis. (marcar con una cruz lo que

corresponda)

[ Publicacion electrénica:

-

Después de....4..... mes(es)

Firma del alumno

Gisela Riveiro

193


mailto:giselariveiro@hotmail.com

