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Prefacio
Este programa de capacitaci 6n, o conjunto de material para la msnma
forma parte de una col ecci 6n concebi da por el Proyecto O T- MATCOM des-

ti nada a ayudar a qui enes planean o realizan activi dades de fornaci 6n

para personal encargado de | a gesti 6n de cooperativas agropecuari as.

La capacitaci 6n prevista en este Manual, asi conmob la ofrecida en |os
demés textos de esta col ecci 6n, se basa en un m nuci oso analisis de |os

punt 0os si gui entes:

i) las tareas y funciones que deben |l evar a cabo | as soci edades

cooper ativas agropecuari as;

ii) los problenas y linitaci ones general es que se presentan al

tratar de cunplir tales tareas y funciones.

El resultado de este analisis se refleja en |a publicaci 6n de MATCOM
titulada "Curricul um Cuide for Agricultural Co-operative Managenent

Trai ning" - "Programa para un plan de estudi os destinado a |a capacita-

ci 6n de personal directivo de cooperativas agropecuarias". Este pro-
grama conprende pl anes de estudi os sobre 24 tenas destinados a |a capa-
citaci 6n de tal personal directivo, y el Proyecto MATCOM ha produci do
ya programas de capacitaci on, simlares a este Manual, relativos a |los

temas sigui entes:

Recol ecci 6n y recepci 6n de product os agropecuari 0s
Gesti 6n del transporte

Gesti 6n del al macenam ento

Coner ci al i zaci 6n de productos agropecuari 0s
Gesti on de sum nistros y abasteci m entos

Si stemas de ahorro y de crédito rurales

Admi ni straci 6n de persona

Gesti on financiera

Cont abi | i dad de costos

10. Prevision y eval uaci 6n de riesgos

11. Preparaci 6n y eval uaci 6n de proyectos

12. Pl ani ficaci 6n del trabajo

13.  Conercial i zaci 6n de productos de exportaci on
14. Gesti on de grandes cooperativas agropecuarias

Nk wN e

©

Para mas informaci 6n sobre el material de capacitaci 6n arriba indi cado,

dirigirse por escrito a:

The MATCOM Pr oj ect

¢/ o CO OP Branch

Oicina Internaci onal del Trabajo
CH 1211 G nebra 22
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Est e programa de capacitaci 6n sobre "Adm ni straci 6n de Personal "

est &4 concebi do para gerentes y subgerentes de soci edades cooperati -

vas agricol as. Tanbi én puede ser atil para otros funcionarios de

| as cooperativas y el personal de apoyo

bieti

El

objetivo de este programa es ensefiar a | os participantes a orga-

nizar y Ilevar a cabo |a | abor de adm nistraci 6n del personal. E

prograna capacitara a | os alumos para

describir las estructuras formal es de organi zaci 6n de una enpre-

sa cooperativa e identificar y explicar la funcién vital de gru-
pos infornal es dentro de dicha estructura fornmal

est abl ecer objetivos apropi ados para una sociedad y para | os
m enbros individual es del personal con el fin de I|ograr unidad

de acci on;

anal i zar las tareas que debe realizar un enpl eado, sel ecci onando
t écni cas apropiadas para |la nmedici6n del trabajo y para el dise-

flo de una descri pci 6n de cargo

aplicar procedinmentos efectivos para seleccién y reclutaniento

de personal

asegurar que el personal esté plenanente infornado de sus dere-

chos y deberes y que se registre en todo nonento |a infornaci én

necesaria sobre el personal

identificar las diferentes influencias que actldan sobre |os sa-
larios, y seleccionar el método de pago apropi ado para un traba-

j o dado;

notivar al personal con el fin de obtener satisfacci 6n en el
trabaj o, reconocer |la natural eza tediosa de tareas "faciles", y
sel eccionar formas de "enriquecerlas" con el fin de nejorar |la

noral y la productividad del enpleado;



- conunicarse efectiva y eficientenente con el anbiente de traba-
jo;
- identificar las razones para realizar entrevistas de eval uaci 6n

del desenpefio del enpleo, conducir dichas entrevistas y tratar

| os probl emas disciplinarios;

- identificar la funcidn de |los sindicatos en |las rel aci ones | abo-
ral es cooperativas y negociar en forma efectiva con ellos o con
cual qui er otra organi zaci 6n conpetente, tomando en consi deraci 6n

| as | eyes | aboral es aplicabl es;

- identificar qué puede o no lograr |a capacitacion de personal, y
sel ecci onar netodos e instituci ones apropi ados de capacitaci 6n

para |l ograr un incremento en |la eficiencia del personal.

1o

El prograna que se describe en este Manual puede utilizarse para
di ctar un curso especializado sobre adm nistraci 6n del personal

El programa conpleto, o ciertas partes o |l ecciones del msnop, pue-
den igual nente incorporarse a un plan de estudios nas anplio sobre

capacitaci 6n en materia de gestion

D i an del
El programa que desarrolla este Manual consiste en 31 lecciones que
pueden durar de una a tres horas cada una. El curso conpl eto nece-
sitard unas 60 horas, o sea 10 dias aproxinadamente, segln |os co-
noci mentos y experiencia de | os alumos. Deberd&, por consiguien-

te, prepararse el horario de clases en consecuenci a.

Ent . I R

El programa se funda en |las prem sas de que |a capacitaci 6n es cos-
tosa y que | os fondos disponibles para la msm en materia de ges-
tion de cooperativas son escasos. Por lo tanto, |a capacitaci én se
consi dera conb una inversion que, si no produce resultados concre-

tos, |l os beneficios del dinero invertido seran nul os.

En consecuencia, al regresar a sus lugares de origen después del

programa de capacitaci 6n, los participantes en el curso deberan ser



capaces de nostrar resultados concretos qué supongan nejoras en sSu
Labor de gestidon. A fin de preparar y equipar al participante para
tal logro, sé ha adoptado en esté programa un sistemn dé ensefianza
sumanmente activo mediante él uso dé pétodos dé aprendizaje partici-

pati vo.

Los participantes no estudiaréan | a | abor de gesti6n de una nanera
general y pasiva, sino qué |os problenmas cotidianos qué inplica |la
gesti 6n sé consideraran de manera realista por nmedio de estudi os de
casos concretos y otros ejercicios encam nados a | a sol uci 6n de
probl enmas. Los participantes (qué trabajaréan individual nente o en
grupos) aprenderan resol viendo ésos problemas con |l a necesaria
asistencia y orientacion del instructor, cuya actuaci 6n seréa |la de
al guien qué "facilita" el aprendizaje mas bien qué la de un profe-

sor qué dicta un curso fornal

Todo participante, aunque no haya realizado | a | abor de gesti én en
una soci edad cooperativa, puede ofrecer ideas y sugerencias qué se-
ran de utilidad para otros participantes; y si alguno o todos ellos
poseen ya experiencia, pueden contribuir en gran nedida al aprendi-
zaje de los demas. El nmterial preparado para éste curso tiene por
finalidad estimular a cada participante para qué contribuya en |la
mayor nedi da posible utilizando sus propi as noci ones y experien-
cias, de manera qué todos |los participantes, al term nar el curso,
puedan beneficiarse del cunmul o de conoci m entos qué cada uno ha

aportado al prograna

Esté tipo de aprendi zaje conpartido es, en realidad, casi sienpre
mas i nportante qué | as ensefianzas qué el instructor o el materia

di dactico mi snos puedan inpartir. Aunque | a | abor del instructor
se limte a conseguir qué cada participante ensefie | 0 qué ya sabe y
aprenda | o qué | os demas | e ensefian, ya se habr& consegui do un éxi -

to consi derabl e.

Recuérdese qué el conocimento es conb el fuego: qui én | o posee
puede conpartirlo con otros sin perderlo él msnpb. El instructor

debe considerar a cada participante cono una fuente de ideas y su-

gerenci as tan vali osas, cuando nmenos, conp | as del instructor
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msnmo. Por eso, este material de capacitaci 6n se ha concebi do conp
una ayuda para que el instructor "extraiga" tales aportaci ones de

| os partici pantes.

El "conprom so de actuaci 6n" que se contrae al térmno del progranma
servira conop vinculo entre las tareas realizadas durante el curso vy
el trabajo real de los participantes en sus cooperativas y ayudara
a éstos a hallar soluciones concretas y satisfactorias para | os
probl emas especificos que se |l es presenten durante dicho trabajo

prof esi onal .

Estructura

El programa esta dividido en MATERI AS, cada una de | as cual es se

estudia en una o varias LECCI ONES (véase el indice en | a pagina X

y Xi1).

Para cada | ecci é6n se facilita, segun |os casos, el siguiente mate-

rial:

- una guia para el instructor (paginas anmarillas) en la que se in-
dica el objetivo de la leccion, se da una estimaci 6n del tienpo
necesario y se traza un "plan" global para |la | eccidn, que in-

cluye instrucciones sobre la manera de dirigirla,

- nodel os de inpresos (pagi nas bl ancas) con todos | os ejercicios,
estudi os de casos concretos, formularios, etc. que deben repro-

ducirse y distribuirse a | os participantes.

Antes de "utilizar" el programa en una situaci on real de capacita-

ci 6n puede resultar necesario adaptarlo. Est o puede hacerse de la

si guiente forna:

El instructor debe leer el prograna conpleta y deteni danente y de-

cidir a continuaci6n si
- el programa puede aplicarse tal conp esta
- sOlo deben utilizarse algunas materias o |ecciones

- deben afadirse nuevas nmaterias o |ecciones.



Vi

La deci si 6n dependera de | as necesi dades de capacitaci 6n de | os

participantes y de | os nmedi os de que di sponga el instructor

El instructor debe: |leer integra y cui dadosanente el texto de |as
| ecci ones que haya decidido utilizar; conprobar |as nodificaciones
necesarias a fin de incluir |as nonedas, nonbres, cultivos, etc.
usados | ocal nente. Esta adaptaci 6n ayudara a | os participantes a
identificarse mas facil mente con | 0os personajes y situaci ones des-
critos en | as pagi nas bl ancas, y aunentara considerablenente el im
pacto y la efectividad del progranma de capacitaci 6n

El instructor no debe considerar este Manual conp un |ibro que con-
tiene las Unicas respuestas y sol uciones acertadas. No es sino una
col ecci 6n de sugerencias e ideas que el instructor debe adaptar,
nodi ficar, utilizar o rechazar segin su buen juicio. La nejor
prueba de que el instructor hace un uso satisfactorio del Manual es
el nunero de canbi os, adiciones y nodificaciones que introduzca en

este texto.

Lan del L al L I o

El material que se distribuye a |os participantes (pagi nas bl ancas)
constituye una parte inportante de este programa de capacitacion
Se puede reproducir a partir de los originales incluidos en |la car-
peta, una vez efectuadas | as adaptaci ones necesarias. Puede repro-
duci rse nedi ante cual qui er procedi m ento di sponible: nulticopi ado-
ra, inpresion offset, fotocopia y hasta copias carbonicas o escri -

tas a mano si no se di spone de otros medi os.

El Gnico el enmento de equi po de capacitaci 6n absol utanente inpres-

cindi bl e es un pizarroén.

En | as guias para |las |ecciones se incluyen al gunas sugerenci as so-
bre medi os visual es auxiliares. Si se di spone de retroproyectores
(overhead projectors) o de rotafolios (flipcharts), el instructor
debe preparar de antemano la utilizacion de | os m snps. Si no se

di spone de tal es nedios sienpre cabe recurrir al pizarrén
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Antes de conenzar el curso debe enviarse a |os futuros participan-

tes el "Cuestionario Prelimnar", indicéandoles que |o conpleten vy

o entreguen al inicio del progranma de capacitacion

Preparaci én del instructor

Al gunos instructores quizas estinen que un material didactico de

este tipo sOl o exige unos m nutos de preparaci 6n para cada | ecci 6n

Pero esto no es asi.

E

i nstructor debe realizar todas | as operaci ones descritas a con-

ti nuaci 6n antes de iniciar |la | abor de instrucci 6n basada total o

parci al nente en este materi al

10.

Léase cada | ecci 6n cui dadosanente para tener |a seguridad de
que se conprende bien el contenido y se tiene una idea clara de

| 0 que se debe procurar que suceda durante |la clase

Conpr uébense todos | os cal cul os para tener |a certeza de que se
conprenden bi en | as operaci ones; procurese prever |o0s errores
gue probabl enente coneteréan |l os participantes, asi conpo |las di-
ferentes sol uci ones que puedan proponer y que pueden no ser

erroneas y nerecer ser consideradas.

Exani nense cui dadosanente | os estudi os de casos concretos y
procurese prever todos | os andlisis y respuestas posibles que

pueden presentar |os participantes.

ot éngase y anot énse en el Manual msnmo el mayor namero posible
de ejenplos | ocal es que puedan servir para ilustrar |las cues-

tiones que se traten en la | eccién.

Preparese cui dadosanente un plan de la | ecci6n conpleta, procu-
rando cal cul ar aproxi madanmente | os mi nutos necesari os para cada
secci 6n de la misma e introduci endo | as nodificaci ones apropia-
das para ajustarse al tienpo de que se dispone. Pero no se de-
be considerar obligatoria |la duraci 6n que se sugiere al com en-

zo de cada | ecci 6n

licacin del

Al utilizar el material didactico, el instructor deberé& esfor-

zarse por ajustarse a las directrices siguientes:
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Ubi quense | os asientos de |os participantes de manera que
cada uno de ellos pueda ver La cara del mayor nuUnero posi -
ble de | os demas: |o0s asientos no deben disponerse en filas
de nmodo que | os ocupantes sél o puedan ver la cara del ins-

tructor.

Procurese que la estructura de cada | ecci 6n quede bien cl a-
ramente fijada en la mente de | os partici pantes; hagase un
resunen de dicha estructura al com enzo de la |eccion,

aj ust andose a ella durante la msma o explicando | as posi -
bl es di vergencias, y haciendo un resunmen de |la narcha de |a

| ecciéon al final de |la m sna.

Ténganse bien en cuenta todos | os puntos principal es que se
desea ensefiar, sin olvidar en ningln momento que la finali-
dad de | a ensefianza es |l a aplicaci 6n de | o aprendi do por

| os participantes a su propio trabaj o profesional

Apliquese cierta flexibilidad, sin ajustarse estrictanente
al material del Manual e introduciendo canbi os en | os enfo-
qgues en funci 6n de | o que puedan sugerir | os propios parti-

ci pant es.

Si enpre que sea posible, evitese dictaninar a los partici-
pantes conp son o deben ser |as cosas; en una |eccién sa-
tisfactoria, nmediante habil es preguntas se consi gue que

el l os m snmos deduzcan | as respuestas o sol uci ones.

Cuando no se consiga que | os partici pantes deduzcan | as
respuest as adecuadas, el instructor debera considerar que
no es culpa de ellos sino | a suya. Debe persistir interro-
gando de distintas nmaneras, ofreciendo pistas, etc., y uni-
canent e i ndi cando | a sol uci 6n cuando hayan fall ado todos

| os demas meét odos.

El silencio es un arma. Si nadi e contesta a una pregunta,
el instructor debe esperar 20 6 30 segundos hasta que, para

ronper el silencio, alguien aventure una respuesta.

El instructor debe evitar, en la nedida de | o posible, ha-
blar él m snpb. Las sugerencias y discusiones de |os parti-

ci pantes deben ocupar |as tres cuartas partes del tienpo de



la lecciodn: el instructor debe linmtarse a preguntar, escu-
char y dirigir la discusion, en vez de hablar él m sno.
(Cuando mas hable el instructor nas revela su propia inse-
guridad e ignorancia de |la materia, pues indica que no se
arriesga a que |l e hagan preguntas u observaci ones a | as que

no pueda contestar).

Nunca se debe ridiculizar una respuesta o sugerencia de un
partici pante: sienpre se debe encontrar al gun aspecto va-
lioso en las mismas, e incluso el sinple hecho de que se

hayan propuesto, mnerece al abanza.

Si el instructor no puede responder a una pregunta de un
partici pante o conentar sobre una sugerencia (e incluso
cuando pueda hacerl o), debe pedir a otro participante que
responda o conente |la pregunta o sugerencia. El instructor
no es una fuente de conocim entos sino alguien que facilita

| a obtenci 6n de | os m snos.

Si enpre que sea posi bl e deben escribirse en el pizarrén |as
m smas pal abras que han usado | os participantes, no | as que

aparecen en el Mnual, aunque sean mAs precisas.

El instructor debe estar dispuesto a actuar cono "abogado
del diabl 0" pues, por |o general, no hay sol uciones acerta-
das o erroneas para | os probl emas de gestién, y los parti -

ci pant es deben conocer | os dos aspectos de cada cuesti 6n

Si los participantes parecen seguir una direcci 6n nuy dife-
rente de la que se sugiere en el material del Mnual, el
i nstructor no debe oponerse abiertanente a ello, ya que ta
nueva orientaci 6n puede ser tan Gtil o mas que la del mate-

rial.

Estinmil ese a hablar a | os silenciosos y, cuando sea necesa-

rio, inmpoéngase silencio a |os que habl en demasi ado.

El instructor debe estar seguro de que todos conprenden |o
que sucede en la clase; evitese que |a discusi6n sea npbno-

pol i zada por | os que conprenden de | o que se trata.

El instructor debe ser dinam co, aninado y activo. Debe

noverse, pasearse por |la sala de clase y, en general



11.

procurar nediante tal actividad fisica que todos |os parti -

ci pantes se mantengan interesados.

Después del curso

El instructor debe procurar conunicarse con cada uno de | os
partici pantes, bi en en persona o por correspondenci a, unos
sei s nmeses después de concluido el curso, a fin de determ nar
hasta qué punto aquéllos consiguen aplicar | o aprendido. Si no
|l o han logrado, la culpa no es de ellos sino del curso. Bien
puede ser que |la | abor de capacitaci 6n haya sido ineficaz, que
| os participantes no hayan si do adecuadanente sel ecci onados, o
que el instructor no haya consegui do reconocer |os probl emas,
|l o cual les han inpedido aplicar |o que aprendieron en el cur-

SO.
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organizacion y control
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Cuestionario preliminar

1.1 Introduccidn

1.2 Estructuras formales de organizacion

1.3 Grupos informales




Lecci dn 1.1

Hoj a 1

LNTRODUCCI ON

hjetivo: Asegurar que todos |os detalles admnistrativos estén en or-

den, presentar unos participantes a otros, recalcar la im

portancia del curso para el nejoram ento de |a gestion coo-

perativa, y explicar la naturaleza y contenido del curso

Duracién: Dos horas.

Material © El cuestionario prelimnar conpletado, el calendario y el

horario de clases, y la lista de participantes.

Quia para el instructor

1)

Si el curso va a ser inaugurado formal mente, se debe informar bre-
venmente a | a persona encargada de esa funci 6n para que recal que | os

si gui ent es punt os:

- La inportancia de |las cooperativas en el desarrollo nacional

- El rol vital y esencial de | a gestioén. Una buena gesti 6n puede
conducir a una cooperativa al éxito aun si las finanzas son ina-
decuadas, | o0s nercados altanente conpetitivos y el clim hostil
Una gestion ineficiente puede conducir a que aun | 0os recursos

mas generosos se desperdicien

- La necesidad de hacer el nejor uso posible de todos |os recur-
sos, en particular del personal. Los nilitares dicen que no hay
ni buenos ni mal os sol dados: sol anente buenos o mal os ofici al es.

Lo m snpo se aplica a | as cooperativas.

Est os punt os deben ser asinisnp enfatizados por el instructor, en
el caso de que el curso no vaya a ser inaugurado fornmal nente por

una personalidad inportante.
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2)

3)

4)

Aseglr ese de que todos | os aspectos adm nistrativos del curso sean
claramente inteligibles y que no haya probl emas pendi entes que im
pi dan un efectivo aprendi zaje. Sefial e que esto es, en si msno, un
ej enpl o de admi nistraci 6n efectiva de personal. Asi conp | os par-
tici pantes no pueden aprender si no estan seguros de |a duraci6n

hospedaj e, com das, costos u otros detalles, igualnente, |los em

pl eados de una cooperativa no daran o nmejor de si si se sienten

i nseguros de | as condiciones de trabajo, |los salarios y otros pro-

bl ema sim | ares.

Expl i que que el objetivo del curso es realnente nejorar |a capaci-
dad de los participantes para trabajar mas efectivanente con sus
col egas y subordinados, y no sinplenente para repetir teorias o
princi pi os sin ponerlos en practica. El curso, trata del trabajo
con la gente, y muchas de |as |ecciones consistiran en aprender ha-
ci endo cosas. Los participantes estaran efectivanente trabaj ando
unos con otros en sinul aci ones encamni nadas a conprimr experiencias
de la vida real en cortos periodos, de nmanera que puedan aprender

de | as m snas

Estas simul aci ones al principio pueden parecer infantiles o una
pérdi da de tienpo. Los participantes deben perseverar y hacer ta
comb se |les ha indicado, y después se veran reconpensados por una
conprensi 6n anpli ada sobre I as naneras en que ellos y otros se com

portan en el trabajo y conp esto se puede nejorar.

Divida a los participantes en parejas. Solicite a un menbro de la
parej a que conuni que al otro brevenente y en voz baja sobre su tra-
bajo y de un problema de adm ni straci 6n de personal con el que é

se enfrenta actual nente. Luego pida al otro nmienbro de |l a pareja
gue proporcione |la msma informaci 6n a su conparier o. Fi nal ment e,
solicite a cada participante que informe al resto del grupo | o que
ha escuchado de su conpafiero. Sintetice en el pizarrdén o retropro-

yector de la siguiente fornma:
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- Las principales areas de experiencia traidas al grupo por cada
partici pante (por ejenplo, adm nistraci 6n general, admnistra-
ci 6n de personal, capacitaci 6n, supervision de canpo, experien-

cia acadénica reciente).

- Las principales areas de problemas a que se refieren | os proble-
mas descritos por cada alumo a su conpafero (disciplina, conu-
ni caci 6n, politica salarial, corrupcién). Si es necesario, haga
uso de |l a infornmaci 6n proporcionada en | os cuestionarios preli-

ni nar es.

Diga a los participantes que, al final del curso, se espera que ca-
da uno de ellos individual nente el abore y se conproneta a un pl an

de acci 6n que incluira:

- La exposicion de un problema de adm nistraci 6n de personal en su

soci edad cooperati va.

- Una breve descripcion de |la manera en que él propone resolver

este probl ema.

- ldeas sobre cénp él "vendera" esta soluci 6n a su personal subor-
dinado y si es necesario, a |los menbros del Consejo de Adm nis-

traci 6n.

- Una descripci 6n especifica de qué espera exactanente haber al -
canzado el participante, en una fecha determ nada (dentro de | os

sei s meses después que el curso haya tern nado).

Diga a los participantes que | os instructores intentaran contactar-
| os después de este periodo especifico para evaluar el éxito que
hayan conseguido en | a inplenentaci 6n de planes. El curso, mas que

ell os m snps, seréa eval uado nedi ante di cho éxito.

Aseglrese de que cada partici pante tenga una copia del horario.
Expl i quel o brevenente. I ndi que doénde se trataran | os probl emas
i dentificados por |os participantes. Recal que que el curso es para
beneficio de | os participantes, y que seran bienveni das todas |as
sugerenci as para efectuar canbios tanto en | a atenci 6n prestada a

| os diversos temas conb en el horario.


karla


Cuestionario Preliminar

Nombre: DR I R A R R R N NN

COOpePatiVa: LR A B A I I N I I A A IR B Y Y B I N

CBI‘gO: S 6000 e0OOIIPNOENIOLIOEOIOEBIOIELILIENPDOTOEOLEOETIOSYS

Describa brevemente sus funciones:
® 8 0 80 6 P B O 6P 0SSNSO B OSSNSO

0 0 00 0500000060000 0000002000000 00008s0800

(Qué aspectos de su trabajo le agradan m4s?

® 6 0 4 00000000000 0500000080000800000000000000000000

® 6 5 0 00000080 LPLELLEPOINLOOINOISLEOEIDOEIPIOIESLIIEIOOENETITES

® 5 5. 0. 056560008002 000005 005000 P 0PN LPILILIOIGIECEOIEOIIBIEOEONINOETELTDS

¢Qué aspectos de su trabajo encuentra mds diffciles?

© 0 060 0000020000880 080000e080000808000000
0600000086000 0800600080030000000000P2000000

€0 & 8500808000 EIPLIELOIOIELILOIEPIOIECEOIESIOIEOEOLEDITOEOS

Sirvase terminar la siguiente frase:

Como resultado de haber asistido

Personal, espero que podré ..........

s es 00000000

al Curso

LRI ]

LU Y

e s s 0000020000

Administracidn de
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ESTRUCTURAS FORMAI FS DF ORGANI ZACI ON

(hjetiva: Capacitar a | os alumos para describir y evaluar la estruc-

tura formal de | a organi zaci 6n de una enpresa cooperati va.

Duracién: Dos horas.

Quia para el instructor:

1) Solicite a los participantes que describan |la estructura de enpre-
sas cooperativas a nivel primario, secundario y terciario en su
pai s. Invite a un participante a que dibuje la estructura en el
pi zarron. Usar & probabl enente |a forna de "arbol geneal 6gico" y

di buj ara un di agrama cono el siguiente:

ORGANIZACION NACIONAL SUPERIOR

| |

UNIONES REGIONALES COOPERATIVAS

|

SOCIEDADES LOCALES PRIMARIAS
[ TTTTTTT]

S0CIO0S

Asegurese de que | os socios estén incluidos, y que todos |os parti -

ci pantes conprendan el significado de un diagrama de este tipo

2) Solicite a los participantes que sugieran |a ubicaci én y direcci6n

en el diagrama de | os siguientes el ementos:
Producto de la finca
I nsunos de la finca
Di nero

El producto de la finca se dirige desde |os socios "hacia arri -
ba".
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3)

4)

5)

- Los insunpbs de la finca se dirigen desde niveles mas altos "ha-

cia" | os socios.

El dinero se dirige hacia "abajo" a |os socios, y hacia "arriba"
de |l os socios a |las soci edades, uniones o | as organi zaci ones de

servicios a nivel nacional

Pida a | os participantes que describan el flujo de instrucciones y
control en su diagrama. Denuestre céno |a autoridad gl obal se ori-
gina, en teoria, en los socios y se dirige hacia "arriba", pero |as
i nstrucciones diarias y |os pedidos de nercancia, etc. general nente

se dirigen abajo, hacia | os socios.

Un Mnisterio u otro organi sno puede controlar y dirigir las acti-
vi dades desde arriba, de tal manera que |l as instrucci ones se cana-

licen hacia abajo en asuntos tanto de | argo conp de corto plazo.

Haga una lista en el pizarrén/retroproyector de |os siguientes in-
di vi duos/ grupos en una soci edad cooperativa hipotética, y solicite
a los participantes que traten de di bujar un diagrana en un pape

para describir |as siguientes relaciones entre ellos:

- El contador

- El conjunto de socios

- Los obreros de |la féabrica

- El Consejo de Admi nistracién

- El gerente de transportes

- El gerente genera

- El gerente de |la fabrica de procesam ento

- Un enpl eado de contabili dad

-  Choferes

Solicite a un participante que copie su diagrama en el pizarroén

Deber & haber hecho un diagrama conp el siguiente:
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CONJUNTO DE SOCIOS
CONSEJO DE AILMINISTRACION
GER&NTE
|
GERENTE DEITRANSPORTE C(JNTIADOR GERENTE D[—! FABRICA
CHOF'ERES EMPLEADO DE CONTABILIDAD OBREROS

6)

7)

Solicite a los participantes |a descripciéon del flujo de:

a) Instrucciones
b) Informacién

en di cha soci edad cooperativa

Anmbas, las instrucciones y la informaci 6n, se canalizan desde | os
soci os hacia abajo, a través de cada nivel de personal, a los em

pl eados. La informaci 6n se canaliza en anbas direcciones y puede

consistir en instrucciones en ciertos casos y en ciertas etapas.

Escriba |l a siguiente lista en el pizarrén/retroproyector

Tres al macenes de distrito

Tres fabricas

Un departanento de transporte

Un departanento de conercializaci én
Un departanento de al nacén centra
Un departanento adm nistrativo

Un departanento de contabilidad

Un departanento de educaci 6n

Un departanento de persona

Solicite a los participantes que inmagi nen dos soci edades cooperati -
vas, cada una exactamente con la msma |ista de funciones. Di buj e
o distribuya copias de | os dos organi gramas si gui entes que nuestran
cono estan organi zadas | as Soci edades Ay B con idénticas funcio-

nes.
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I ndi que que | as otras funciones, tales conp | os al nacenes de dis-
trito, tienen personal trabajando en ellos. Sélo la Fabrica Ay e
Departanento de Transporte se han nostrado con al gun detalle. Con-
ceda a los participantes de cinco a diez mnutos para el estudio de
| os di agranmas y aseguUrese de que entiendan el significado de |os

m snos.

Pida a | os al umos que i nmagi nen que son cono obreros en |la Fabrica
Ay que expliquen a un chéfer | os detalles de un envio. ¢Cudl se-

ria el canal oficial de conunicaci 6n para esto en cada soci edad?

Sociedad A Sociedad B
Obrero Obrero
\
Gerente de fébrica Supervis;! de labores
\/
Gerente de transporte Gerent;'de fébrica
\/ \
Chéfer Gerente del Departamento de fébrica

\

Gerente de comercializacidn y distribucidn

\

Gerente de transporte

\

Supervisor de seccidn

\

Chéfer

Esta claro qué canal probablenente va a inplicar nayor denobra y la

posi bi | i dad de nal os ent endi dos.

Pregunte a | os al umos cual soci edad probabl enente podra supervi sar

y guiar nas efectivanente a su personal. ¢A o B?

- ¢Cuant as personas se hallan bajo |a autoridad del gerente de

transportes en |l a Soci edad A? (Nueve)

- Cuant as personas se hallan bajo | a autoridad del supervisor de

secci 6n en |l a Soci edad B? (Tres).
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Evi dentenente un supervi sor que es responsabl e por tres personas
puede estar en contacto mas cercano con ellas que si es responsabl e

por nueve.

Asegurese de que todos |os participantes entiendan |la diferencia
entre | os dos tipos de organi zaci 6n fornul andol es preguntas tales

cono:

¢COno un necéanico de transporte pediria prestadas ciertas he-

rram entas o repuestos a un necanico de fabrica?

- ;,Conmo obtendria un menbro del Consejo de Admi nistraci 6n una

i nformaci 6n de un chéfer?

,Conmo pediria el Departanmento de Personal cierta informaci én a

un obrero?

Muestre la diferencia esencial entre una organi zaci 6n "hori zontal "
y "vertical". Explique céno el nuanero de personas que estan ubica-
das bajo | as 6rdenes de un gerente afecta a una organi zaci 6n (area

de control).

Sefial e que el area de control est& restringida cuando, por ejenplo,
un gerente tiene s6lo un nunero pequefio de personas baj o su nmando;

esto Il eva a una organi zaci 6n "vertical", en la cual |os canal es de
conuni caci 6n fornal es son nuy |argos y posibl enente | entos. En
forma simlar, cuando el area de control es anplia, un gerente tie-
ne a sus o6rdenes bastante gente. Los canal es de conuni caci 6n en
este caso son cortos y rapidos, pero el gerente quizas no pueda

mandar eficientenmente a nucha gente.

Pida a |l os participantes que indiquen cénmo y en qué nedida | as des-
ventaj as de cada ti po de organi zaci 6n podrian superarse en |la vida

real .

Horizontal

- Enpl eados bi en capacitados y notivados que no necesitan de una
supervi si 6n estrecha.

- Procedi m entos claros que son conoci dos por todos.



Lecci dn 1.2

Hoj a 4

Vertical
Mét odos i nformal es de conuni caci 6n efectivos que, cuando sea

necesari o, eviten | os canal es fornml es.

Actitudes flexibles a todos |os niveles de manera que |a geren-

cia no insista en fornulidades.

11) Sefal e que un "Organi grama" no necesita necesarianmente ser diagra-

mado conb una piréamde en |la que el control descienda desde |la cUs-

pi de.

I[lustre en el pizarréon/retroproyector que puede ser tanbi én cono:

Un circulo, en el que el control se expande desde el centro ha-
cia afuera a | os departanentos representados por segmentos con

personas de similares niveles de autoridad a la msm distancia

del centro.
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Una piramde invertida en la que el control asciende desde e
vértice hacia el personal de operaciones situado a lo largo de

| a parte superior.

CO- | CTRL{TRANSP.

CONTAB. |PERS.| ED.|A | BIC|X [Y]|2Z
MER.} ALM.

ALMACE - COMER-
ADMINISTR. | FABRICA | NES DE CIALI-
DISTRITO| ZACION

GERENTE
GENERAL

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

S0CIOS

12) Pida a cada participante que di buje en un papel un organi grana de

su sociedad. Si fuera conveniente, explique cono ciertas funciones
del personal, tales conpb asesores de comnercializaci é6n o técnicos,

pueden encaj ar en di cho di agrana.
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SUC;DS
CONSEJO DE ADMINISTRACION
|
GERENTE GENERAL ASESOR FINANCIERO
|
|
ADMINIS- ASESOR ALMACENES COMERCIA-
TRACION TECNICO FABRICAS Dt DISIRITO LIZACION

13) Pida a ciertos participantes que copien sus diagranas en el piza-
rrén/retroproyector. Di scuta su "horizontalidad" o "verticalidad"
y pida a los participantes que describan probl emas que parecen re-
sultar de la naturaleza de | a organizacién o de la falta de rel a-
ci ones cl aranente defi ni das. Di scuta si pueden ser resueltos me-
di ante canbios en |la estructura fornal de |la adm nistraci 6n o en e

conportam ento de qui enes trabajan en ella.

14) Explique que una estructura organi zaci onal bien definida clarifica
deberes, responsabilidades y rel aciones entre | os menbros del per-

sonal . Consecuentenente, |os conflictos se evitan nmas facil nente.
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CRUPCOS | NFORNMALES

hjetivo: Capacitar a |los participantes para que identifiquen y expli-

guen |l a funcioén vital desenpefiada por grupos informales den-

tro de la estructura fornal de una soci edad cooperativa.

Duracidn: Una a dos horas.

Material : Estudi os de caso

i L :

2)

3)

Expl i que que | as personas que trabajan conjuntanente en una organi -
zaci 6n formal, pueden desarrollar relaciones informales e incluso

gr upos.

Un grupo informal significa un ninero de personas que se comuni can
mMas o nenos regul arnente con el propésito de intercanbiar inforna-
ci on. Sus m enbros son voluntarios y sus rel aci ones son basi canen-

te soci al es.

Haga hi ncapi € en que |l as estructuras organi zaci onal es fornal es en-
fatizan |l a posicion o enpleo en térnminos de autoridad y funciones,
m entras que | os grupos infornmales mran hacia |las rel aciones pri -

vadas y soci al es.

Di stribuya el estudio de caso y conceda a | os partici pantes hasta
una hora, en grupos o individual nente, para analizar y discutir |os
tres problenas y tratar de explicar |a inesperada di sm nuci 6n de

productividad que sigui6 a | os canbi os en cada caso.

Los partici pantes pueden sugerir un nunero de razones diferentes.
El factor comin en cada caso fue | a desaparici 6n de un grupo infor-
mal de trabajo, el cual claramente contribuia significativanmente a

I a producti vi dad.

Las nmaneras por |as cual es | os grupos pueden contribuir a nejorar

| a productividad pueden ser |as siguientes:


karla


4)

5)

Los choferes
- Aconsej andose mut uanente en probl enas de mantenimento

- I nt er canbi ando i deas sobre su trabajo conp choferes, tales conp

probl emas particul ares de nanejo o de entrega de productos.

- Reduci endo su sensaci 6n de aislanmiento en | a enpresa que puede

surgir de la naturaleza solitaria de su trabajo.

Di scuti endo posibles nejoras en la distribucién del trabajo.

bai 1]
Trabaj ando hacia un objetivo comin.

Ayudandose mutuanente cuando una esté enferna o incluso ausen-

te.

Al'iviando el aburrimento asociado a tal trabajo repetitivo.

Asegurando que cada una pueda hacer el trabajo de otras y, si

fuera necesario, el trabajo conpleto.

Control ando | a calidad unas a otras.

Las necandgrafas
Conpartiendo el trabajo cuando hubi era exceso.

Ayudandose nutuanmente en la ortografia, planificacion del tra-

bajo y otros problenmas sinilares.

Ayudandose unas a otras en caso de enfernedad o ausenci a.

Los partici pantes pueden sugerir maneras en |as que grupos inforna-

les de este tipo pueden trabajar en contra de sus enpl eadores.

Los grupos infornales ayudan a |a gente a trabajar més efectivanen-

te hacia sus objetivos, cual esquiera que éstos sean

Un gerente efectivo debe pntivar a su personal a trabajar hacia ob-
jetivos conunes y debe estinularlos a trabajar en pequefios grupos

ef ecti vos.

Pida a |l os participantes que piensen en sus propi as soci edades.

¢Pueden recordar situaciones conpb | as siguientes?
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La desaparici 6n de un grupo informal puede haber |l evado a re-

ducir la productividad, comb en | os estudios de caso.

- El intentar suprimr un grupo informal puede haber |l evado a
di cho grupo a trabajar en contra mas que a favor de | os objeti-

vos de | a soci edad.

- Un grupo informal ha sido estinulado o surgi do de manera nat u-
ral para resol ver probl emas especificos, |0 que ha conseguido

ef ecti vanent e.

Pida a |l os participantes que piensen en sus propi as soci edades.
Soliciteles que identifiquen y describan cual quier grupo inform

gue sea conoci do por ellos. Estos podrian ser:

- G upos de personas que trabajan en |l a msma cooperativa pero
que realnente no trabajan juntas (en el misno |ugar de traba-

jo). Se juntan para al norzar, para el café o después del tra-

baj o.

- Subgrupos i nfornmal es dentro de grandes grupos formal es que tra-

baj an j unt os.

- Grupos que trabajan juntos (un grupo fornmal) y que ademas for-

man un grupo informal; esto es, la estructura formal y la in-

formal coi nci den

Di scuta | as siguientes preguntas:

¢Los grupos ayudan o dificultan a |la soci edad cooperativa para

el cunplimento de sus objetivos?

¢cSon los jefes infornales | os msnbs que | os designados fornal -
nment e? Por ejenplo, supervisores, etc. ¢De lo contrario, cua

es el resultado?

¢cCual es el efecto de | os grupos informales sobre | as personas
excl ui das de ell os, pese a que su lugar de trabajo o su posi -

ci 6n podria inducir a pensar que deberian estar incluidas?

¢cLos participantes, en tanto que gerentes, incentivan o frus-

tran a | os grupos informal es?


karla


Lecci dn 1.3

Hoj a 3

Los choferes dennrones

El gerente de transportes de |a Soci edad Cooperativa A estaba sienpre a
| a busqueda de nétodos para nejorar |la rentabilidad de sus seis vehicu-
los. El conprendia que nuchos de sus costos de operaci 6n eran fijos y
gue debia tratar de conseguir que sus vehicul os estuvieran inactivos e

nmenor tienpo posible.

Deci di 6 exami nar el plan de mantenimento y |inpieza. Los choferes
normal nente |inpi aban sus vehicul os y realizaban | as operaci ones norna-
| es de nmanteni m ento | os sabados por |a nmfiana. Habi a sol amente una
manguera en el garaje y un foso de inspecci6n, y cada vehiculo requeria
sol amente cerca de una hora de trabajo por parte de su chofer. Aln
asi, los seis choferes estaban ocupados | a mafiana del sabado en el ga-

raje con sus vehicul os.

El gerente se dio cuenta de que habia necesidad de transporte | os saba-
dos por |a nafiana y que | 0os vehicul os podrian ser utilizados ventajosa-
nente durante esas horas. Estableci 6 por tanto, un sistema nmedi ante el
cual cada chofer debia trabajar en el garaje una hora de (8 ama 9 an),
un dia a |l a senana. SOl anente estaba previsto un chofer por dia, de

manera que podia hacer uso ininterrunpido de |as instal aciones.

Los choferes aceptaron el nuevo sistema, y el gerente estaba satisfecho
de haber ahorrado muchas horas en |l as cual es no se utilizaban |os vehi-
cul os. En sus estinaciones, el sistema anterior habia paralizado seis
vehi cul os por cuatro horas: 24 horas en total; mentras que el nuevo

sistema significaria que s6l anente se perdian seis horas por semana.

Sin enbargo, después de al gunas senmnas, a pesar de que la carga a
transportar parecia haberse increnmentado, el gerente encontrd que era
cada vez mas dificil realizar el transporte. Los vehicul os parecian
estar parados mas a nenudo y | os choferes ademds conenzaron a ser cada
vez nmenos regul ares en su trabajo. El gerente nmuy a nenudo | os encon-
traba charl ando por | as nmfianas, cuando deberian estar trabajando y re-
crimnd severanente a dos de ellos. Esto tuvo poco efecto y el gerente
se pregunt6 si deberia despedir a uno o nas de ellos conmp | ecci 6n para

| os otros
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las mujeres testarudas

El Gerente de | a Cooperativa B se felicitd cuando el Consejo de Adnmi -
ni straci 6n final mente aprobd |a conpra de una banda transportadora de
nueve netros que €l habia deseado desde hacia nmucho tienpo para el De-
partanento de Enpaque de Sem |l as. Hasta esa fecha, cuatro mujeres se
sent aban al rededor de una nesa el aborando cajas de cartén liviano, pe-
sando las semllas, |lenando |as cajas, cerrando, sellando y marcéando-
| as. El trabaj o estaba obvi amente nal organizado. A veces una nujer
hacia todas | as operaciones de principio a fin. Gras veces, ellas di-
vidian diferentenmente el trabajo, y |a nesa donde trabaj aban sienpre
| uci a desorgani zada. Las nuj eres conversaban todo el tienpo a pesar
del ruido de |a maqui na secadora en el cuarto contiguo. Era evidente

que ellas no se concentraban en su trabajo.

El Gerente instal6 |l a banda transportadora a o largo del cuarto grande
donde previanente estaba | a nesa. Habia hecho | o nejor que podia para
averiguar cual nujer era nejor y en qué parte de |las |abores, observan-
dolas en el trabajo, y dividié el trabajo en cuatro tareas consi stentes
en armar | as cajas; pesar las senillas y Ilenar |as cajas; cerrar |as

cajas; sellarlas y marcarl as.

Habia esti mado que cada tarea ocupaba casi el msnp tienpo, y colocd a
las nujeres a lo largo de | a banda transportadora de nmanera que cada
una pudi era pasar su trabajo a la siguiente a nedida que estuviese com
pl et o. Se asegur6 de que hubiese tres netros de banda entre | as posi -
ci ones de cada mujer, de manera que se pudi ese "acumul ar" un pequefio
mar gen de trabajo entre cada nmujer para tolerar denoras o pequefias va-

ri aci ones de vel oci dad.

Sabia que la gente del pueblo era muy conservadora y que se opondrian
al canbi o. Por tanto, proporcioné sillas nucho mas confortables a | as
nmuj eres, en vez de |os taburetes de nmadera que habian estado usando an-
teriornente. Las nuj eres estaban nmuy conpl aci das por esto y se |lo

agr adeci eron prof usanente.
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La producci 6n aunentd un tercio el prinmer diay la nmejora se nantuvo
por dos senanas. Luego decayé. Después de dos senmnas retrocedi 6 a

los niveles anteriores y dism nuy6 | entanmente hasta un 20%

El Gerente natural mente estaba decepci onado. Recland fuertenente a | as
nujeres y dos de ellas se sintieron ofendidas y dejaron el enpleo, di-
ciendo que preferian estar en su hogar. Oras dos fueron facil nente
contratadas, pero |a producci 6n nunca al canzé el nivel obtenido antes

del canbi o.

. .

En | a nedida en que habia crecido |a Soci edad Cooperativa C, tanbién
aunment 6 | a necesidad de secretarias. A principio, habia solanmente una
secretaria, luego fue enpleada otra y finalnmente eran tres personas
qui enes est aban ocupadas en escribir cartas, infornes y otros. El
Gerente y el Supervisor de Producci 6n eran | os principal es usuarios de
ese servicio, aunque otros enpl eados tanbi én tenian trabajos para ti-
pear de vez en cuando. Las tres secretarias estaban sentadas en un
cuarto mas bien estrecho e i ncénodo, con nuy poco espaci o para Ssus es-

critorios y archivadores

A veces habia probl emas porque | as secretarias tenian tenporadas de ex-
ceso de trabajo y necesitaban orientaci 6n sobre prioridades, que no les

era i nmedi at anent e proporci onada.

El Supervi sor de Producci 6n se quej 6 de que dada su posici 6n deberia
tener su propia secretaria, y algunos am gos del Gerente estaban sor-
prendi dos de que no disfrutara de este privil egio. En consecuenci a,
cuando | a Soci edad expandi 6 sus oficinas, el Gerente dispuso que una de
|l as secretarias se sentara en |a antesala de su propia oficina. H
Supervi sor de Producci 6n usual nente estaba fuera en la fébrica y, por
lo tanto, estaba mas o nmenos di spuesto a conpartir su secretaria con e

resto de la oficina. La tercera secretaria fue asignada al resto de
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personal y se quedé en la vieja oficina, pero natural nente tenia mas
espaci o para su trabajo. Cuando se abrid la oficina nueva, hubo al gu-
nos probl emas de instal aci 6n, de nobdo que el Gerente no se sorprendi 6
de que al gunos infornmes de rutina |l egaran tarde. Después de al gunas
senmanas, sin enbargo, conp |a situaci 6n se tornd peor, pidié al perso-
nal responsabl e que explicase |as denoras. Todos se quej aron de que
Sus secretarias eran lentas y poco cooperativas, y que sus trabajos te-

ni an que ser tipeados nuevanente y sienpre estaban atrasados.

Al msno tienpo, el Supervisor de Produccion pregunté al Gerente si po-
di a buscar una nueva secretaria. Dijo que la que tenia se habia vuelto
ulti manente perezosa e ineficiente y que el trabajo sufria | as conse-
cuenci as. El Gerente tanbi én habia notado que el trabajo de su secre-
taria no era tan bueno conpb antes. Estaba particul armente descontento
por que habia conprado una maqui na de escribir para su secretaria poco
después de |l a introducci 6n del nuevo sistema y habia esperado una nejo-

ra grande.

Tarea:

Analice y discuta los tres casos y explique por qué hubo una baja ines-
perada de productividad después de | os canbios, y sugiera conb el hecho
de que existian grupos puede haber contribuido a increnentar |a produc-

tividad.
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CBIFTI VOS DE ORGANI ZACI ON

(hjetivo: Capacitar a los participantes para determ nar objetivos

apropi ados para sus soci edades cooperativas.

Duracién: Una hora.

Quia para el jinstructor:

2)

Pregunte a | os al ut€mos qué necesitan antes de enprender un viaje.
El |l os podrian nmenci onar un nmedi o de transporte y un napa, O conocer
la ruta. Recuér del es que necesitan saber prinero a dénde tratan de

Il egar, ésto es: su objetivo

Pregunte cual de |os siguientes objetivos es probable que sea el
mej or objetivo para el proposito de planificar y |levar a cabo un

vi aj e:
"Viajar hacia el Este".
"Viajar durante tres dias".

"Ir ala Provincia Z"

"Llegar a la oficina X en | a poblacién Y alrededor de las 3 de

la tarde del miércoles 21 de novi enbre"

Claranmente, s6lo el ultino objetivo es suficiente. Los otros son

muy vagos. Un buen objetivo es:

Especifico
Cuantificabl e
Medi bl e

Real i sta

Pregunte a | os participantes cuél es son sus objetivos al asistir a
este curso, sin referencia a ningun aviso inicial que hayan podido

recibir. Las sugerencias podrian ser:
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- Conocer princi pi os nodernos de adm ni straci 6n de personal

- Aprender sobre adm nistraci 6n de personal

Recuérdel es al gunos obj etivos expresados nenos frecuentenente, ta-

| es cono:
- Ayudar|l es a pasar un examen en adm ni straci 6n de cooperativas.
- Per manecer un tienpo en | a ciudad.

- Ganar un estipendio aparte de su sal ari o nornal

- Tomar se un descanso.

D ga que estos objetivos ultinps, al nenos, pueden ser verificados
obj eti vament e. El l os sabran sin duda al fin del curso si dichos
obj etivos han sido o no al canzados. ¢,Cono puede al gui en asegurar
que el prinmer tipo de objetivo ha sido alcanzado o no? Solicite a

| os participantes que sugi eran objetivos del curso que:

- se rel aci onen con sus trabajos actual es;

- puedan ser verificados objetivanente.

Los partici pantes pueden encontrar esto dificil. Pi dal es que re-
cuerden probl emas de adm ni straci 6n que ell os experinentan y que
rel aci onen |1 os objetivos del curso a la soluci 6n de esos probl enmas.

Los objetivos podrian ser conp | os que siguen:

- "Permitirme reducir |a presente tasa de rotaci 6n de personal

del 35% a nenos del 20% al afio, en |l os proxinos 12 neses".

- "Pernmitirme admini strar el personal de manera que |a soci edad
pueda hacer frente a un increnento proyectado del 50% de sus

actividades en el proxino afio, sin requerir enpleados extras".

- "Permitirne establ ecer o nantener un sistenma de pagos al perso-
nal que mnimce los costos y maxinmce |la satisfacci6n del mis-

nm-.
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Pida a | os al utTmos que sugi eran objetivos para sus propias soci eda-

des cooperati vas. Seran de diferentes tipos, pero pueden encua-

drarse conveni entenente en | as sigui entes dos categorias:

a)

b)

bj etivos que se relacionan con | a supervivencia y crecimento
de su sociedad, o que se refieren a | os beneficios de | os so-
cios, pero que a la vez son vagos conp guia para una acci 6n es-

pecifica, tales cono;
- servir alos intereses de |os socios y del pais;
- contribuir al desarrollo nacional

- per manecer sol ventes;

- increnentar el negocio.

bj etivos que son especificos y cuyos |logros o fracasos pueden

ser mnedi bl es, tal es cono:

- incrementar | os beneficios a |los socios en un 10% durante e

present e afo;

- conercializar la msna cantidad de producci 6n de | os soci os
que en |l a estaci én previa, pero a un precio al nenos un 15%

mas al to;

- iniciar un servicio de sum nistros agricolas y haber propor-
ci onado, hacia fines del afo, al nenos al 50% de | os socios

un saco de fertilizante a cada uno.

Anote en el pizarrén/retroproyector ejenplos de |as clases de obje-

tivos que han sido sugeridos. Pregunte |lo siguiente a |los partici-

pantes que s6l o sugirieron objetivos generales relacionados con |a

supervivencia y crecinmento de su soci edad:

¢,Qué garantia hay de que sus socios se beneficien si se al canza

el objetivo?

¢Existe la sociedad conob un fin en si msna, conp nedio de pro-

porcionarles un enpleo, o con el propdésito de nejorar |os in-

gresos de | os soci 0s?


karla


6)

Pregunte |l o siguiente a | os participantes que so6l o sugirieron obje-

tivos generales rel acionados con | os beneficios de | 0os socios:

- ¢,Qué orientaci 6n | es proporciona el objetivo sobre | o que debe

hacer realnente | a soci edad?

- ¢,Conmo pueden ellos, |os socios o cual quier otro, asegurarse de

gue el objetivo ha sido al canzado o no?

Si los participantes no han sugerido objetivos especificos nedi-
bl es, anote uno o nas en el pizarrén/retroproyector y pidales que

| os conent en.

Sefial e que una soci edad debe tener una planificacién a |largo plazo
para todas sus actividades. Partiendo de esto, el gerente debe de-
term nar tantos objetivos de corto plazo conp resulten apropi ados y

debe revi sarl os cuando sea necesari o.

Pida a | os partici pantes que expresen nuevanente | os objetivos de

sus cooperativas en la forma sugerida.
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CBIFTIVOS | NDI VI DUALES

hjetiva: Capacitar a |os alumos para que, en consulta con el perso-

nal interesado, analicen |os objetivos gl obal es de una so-
ci edad cooperativa agricola en objetivos individual es para
el personal de todo nivel, asegurandose de que estos objeti-
vos sean, en | o posible, los mas cercanos a | os objetivos

personal es de | os individuos.

Duraci n: Dos horas.

Material : Estudi os de caso.

Quia para el instructor:
1) Refiérase a la leccidn anterior. Los partici pantes deben haber
conpr endi do:

- La i nportancia de objetivos especificos nedibles.

- La necesidad de integrar objetivos de grupo e individuales, de

manera que contribuyan a | os objetivos de |a organi zaci 6n

Di stribuya | os estudios de caso y conceda a | os participantes, en

grupos o individual mente, hasta 30 m nutos para conpletar |la tarea.

Los al umos deben notar que el problema provino, en cada caso, de
obj etivos conflictivos. Nadi e fall 6 al trabajar hacia su propio
objetivo, tal conp | e habia sido descrito; pero |os esfuerzos de
unos y otros no se sumaron con el fin de lograr |os objetivos de |a

soci edad.

Los objetivos eran, en cada caso, |os siguientes:

a) E Cerente queria evitar dafios en | a cosecha enviando el té

dentro de la fecha limte

El Chofer queria reducir el gasto de conmbustible en 10%
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b) E Superintendente queria alnacenar el fertilizante en fornma
efectiva y econdm ca.

El oficinista queria econonizar |os costos de tel éfono.

c) H GCerente queria conpletar |las cuentas a tienpo.
El contador queria nejorar |a calidad del personal

Los probl enas habrian podi do ser evitados en cada caso si el cho-
fer, el oficinista y el contador hubieran teni do conociniento de

céno sus objetivos encuadraban en el objetivo global de | a coopera-

tiva.

4) Dibuje el siguiente organigrana sinplificado en el pizarron/retro-

proyector:
S0C10S
CONSEJO DE ADMINISTRACION
GERENTE
MECANDGRAFA SUPERINTENDENTE SUPERINTENDENTE
DE TRANSPORTE DE MERCADEOD

CHOFER MECANICO GUARDA-  OFICI-  GUAR-
ALMACEN  NISTA DIAN

Anote el siguiente objetivo bajo el organigram, explicando que es

el objetivo general de |a cooperativa establ ecido por el Consejo
para el afio siguiente:

"Pese a un increnmento esperado del 15%en todos | os costos, nmante-
ner el menos el actual porcentaje de excedente por nedio de |la re-
col ecci 6n, al macenam ento y conerci alizaci é6n, de un 20% mas de pro-

ducci 6n de | os socios, en relacié6n al dltino afio, y todo eso sin
aunentar el personal”
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Divida a |l os partici pantes en dos grupos iguales. Pida a un grupo
que abandone el aul a. Asigne al grupo restante | os papel es de
Gerente y de | os dos Superintendentes del organi grama. Cada parti -
ci pante debe describir objetivos claros, especificos y nedibles pa-
ra |l os enpl eados directanente a sus oOrdenes; el Gerente para | os
dos Superintendentes y |a necanografa; el superintendente de comer-
cializacion para el guardal macén, el oficinista y el guardi an. De-

ben escribir dichos objetivos en dos ejenpl ares.

Pida a este grupo que salga del aula. Llame a |los otros y asigne-
Il es las funciones del personal subordi nado nonbrado en el organi-
granma. Pida a | os al umos que se imagi nen que son | os enpl eados
i ndi cados. Asi m sno deben describir en dos ejenplares cual es se-
rian sus objetivos persanales en el trabajo y qué esperan obtener

para si m snos.

Conceda a los participantes hasta 15 m nutos para conpl etar esta
tarea. Conpruebe que | o estan haci endo apropi adanmente y que el se-
gundo grupo, en particul ar, describa objetivos personales tales co-
nmo buenos ingresos, seguridad en el enpleo, vida féacil o cual quier

otro que ellos crean que esa persona deseari a.

Recoja un ejenplar de |l as anotaciones de | os participantes. Juante-
| os en parejas de npdo que quien describi 6 |os objetivos de cada
uno de | os nienbros del personal, desde el punto de vista del
Gerente o del Superintendente, esté junto con uno que describi ¢ el

objetivo de la nmisma persona, desde un punto de vista individual

Explique que el Gerente o el Superintendente, en cada caso, desean
discutir y acordar con el personal respectivo un objetivo para e

afilo que vi ene. Conceda a | os participantes hasta 30 m nutos, de
preferencia en | ugares donde no puedan escucharse entre si, y ase-
gurese de que cada pareja describa al final del periodo un objetivo

sobre el cual anbos estén de acuerdo
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9)

Junte al grupo y solicite a un representante de cada pareja que |lea
en voz alta su objetivo acordado. Conpare éste en cada caso, con
| os objetivos que ellos describieron previanente antes de |la con-

sul ta.

Qovi anente, |los objetivos diferirdn de acuerdo a | os supuestos de
| os participantes acerca de |a cooperativa y |la personalidad de |os
enpl eados respectivos. No seran necesari anmente coherentes debido a
que son produci dos por personas diferentes sin haberse consultado

entre si

Di scuta | os siguientes puntos:

- éSon | os objetivos finales, claros y no anbi guos?

- ¢Puede ser objetivamente verificado el cunplimento o incunpli-

m ento del objetivo?

- ¢Tiene autoridad, el enpleado en cuesti én, para hacer | o nece-
sario y al canzar el objetivo, o puede estar inpedido por |as
actuaci ones de otros dentro de | a cooperativa que él no puede

control ar?

- ,Qué canbi os se han introducido en | os objetivos original es
descritos por el Gerente/ Superintendente conp resultado de | a
reuni 6n con el enpleado involucrado? ¢Se ha forzado al perso
nal para que acepte |os objetivos o ha habi do auténticos cam
bi os comp resultado de la consulta, y pueden di chos objetivos

ser razonabl emente al canzados?

Si el tienpo lo permite, nodifique |os "nejores” objetivos de mane-
ra que sean coherentes y "sunel os" para al canzar el objetivo gl oba
de |l a cooperativa y, al nmisno tienpo, el objetivo del Gerente que

es de suponer, |o ha acordado con el Consejo de Adm nistracion
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El chdéfer diligente

El Gerente de | a Cooperativa A estaba furioso. Era de suna inportancia
que el té producido por |os socios fuera entregado a la fabrica de pro-
cesamiento de la Unidn dentro de las cuatro horas siguientes a |la cose-
cha. Pero ahora, por tercera vez en este nes, el cam 6n de |a Coopera-
tiva habia |l egado después del cierre de |la fabrica. Habia salido de
la zona de cultivo con tienpo suficiente para estar en |la fébrica antes
del cierre. El gerente entré en el patio cuando el chéfer regresaba y
|l e preguntd si habia tenido un accidente o una averia en la ruta. E
chofer dijo que no, y el Gerente lo reprimé severamente. Al final, el

chof er consigui 6 responder. Le recordd al Gerente su reciente nmenoran-
dum en el que habia establ eci do: "todos | os choferes deben dismnuir e

gasto de conbustible al nmenos en un 10% . Esto podia | ograrse soél anen-

te, dijo el chéfer, bajando todas las colinas del camino a la fabrica
de procesamiento de té con el notor parado. Conp resultado de ello, e

vi aj e tomaba aproxi nadanente 30 mi nutos nas.

| oficini i dad

El Superintendente de Al nacenes de |a Cooperativa B dificilnmente podia
creer | o que sus ojos veian. A regresar del alnuerzo, encontré que 10
tonel adas de fertilizante habian sido arrojadas al suelo fuera del al-
nmacén de arri ba. Esto habia ocurrido a pesar de que el habia pedi do
especi ficanente al enpl eado de pedi dos que se asegurase de que el pro-
veedor habia sido advertido de entregarlo en el al macén de abajo, a 10
kil é6netros de di stancia. El cam 6n ya se habia ido cuando supo | o que
habia pasado. El fertilizante permaneci 0 fuera ya que el al nacén esta-
ba | I eno. La |l uvia anmenazaba, y no habia transporte ni personal dis-

poni bl e para noverl o.

Entré furioso en la oficina y pidi6 al enpleado una explicaci 6n

"Les dije que descargasen el fertilizante en el almacén de abajo tan
pronto cono usted nme |l o hizo saber; |o que fue, en efecto, hace cinco

dias" dijo el enpleado
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"¢Por qué, entonces, ignoraron sus instrucciones?" pregunté el Superin-

t endent e.

"Bueno, usted sabe del atraso de correos en estos dias", replicé el Em

pl eado.

"oQué?", gritd el Superintendente, "¢Usted no |es tel ef oned?”

"No, no", dijo el enpleado, "El Gerente dijo que no hiciéranps ninguna
|l amada de | arga distancia a nenos que fuera asunto de vida o nuerte:
estas fueron sus propias pal abras. Debi do a que |a cuenta del udltino

trimestre fue nmuy alta".

El _cont ador preciso

El Gerente de | a Cooperativa C estaba profundanente nol esto. Nuevanen-
te las cuentas no estuvieron listas hasta después de la fecha limte
sefial ada por el Mnisterio, pese a continuos recordatorios. El gerente

pidi 6 al contador que explicara esta denora

"Todavia no he conseguido |lenar |a vacante de encargado de factura-

ci 6n", respondi 6 el contador.

"¢eQué?", pregunté el Gerente, "no se marché el otro idiota hace ya tres
nmeses? jHay centenares de reci én graduados rogando a Di os por un ent

pl eo compo éste!”

"Si, claro", contestd el contador, pero "¢no se acuerda que usted en-
tonces dijo que nuestro objetivo prinordial deberia ser nejorar |a ca-

i dad de nuestro personal de contabilidad nmediante | a sel ecci 6n de per-
sonas bi en capacitadas y con experiencia contabl e? Todavia no he en-

contrado a nadie que tenga esas virtudes"

Tarea:

¢Qué marcho mal en cada caso? ¢(Conp podia haberse evitado el problema?
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MEDI CI ON DEI. TRABAJO

hjetivo: Capacitar a los participantes para que analicen |as carac-

Duraci én:

teristicas de un trabajo y sel eccionen |as técnicas apro-

pi adas para |la nedici6n de |os trabajos (ergononetria).

Una a dos horas.

Materiales: Instrucciones No.1 y No.2 sobre la construcci é6n de un barco

de papel .
Cerca de 10 hojas de papel por participante.

Quia para el instructor:

1) Pida a los participantes que sugi eran por qué podria ser necesario

analizar las caracteristicas de los trabajos y nedir cuanto tienpo
requi eren para conpl etarl os. Trate de obtener | as siguientes res-
puest as:

Si un trabajo va a ser dividido entre un ndnero de personas, es
necesari o analizarlo a fin de fraccionarl o en conponentes que

necesiten el msno tienpo para conpl etarl os.

Si se va a contratar o asignar personal para un trabajo, es ne-

cesari o saber cuanto tienpo se necesita para conpletarlo, a fin
de conocer cuéanta gente se requiere.

Si se decide tratar de hacer mas féacil y répido un trabajo, es
necesario detallarlo en novimentos individuales a fin de ver

cual es pueden ser sinplificados o elim nados.

Si se quiere estimar |os costos de producci 6n, es necesari o co-

nocer el tienpo requerido para efectuar |as diversas operacio-

nes.

Si se van a establecer incentivos eficaces, es necesari o saber
el tienpo requerido por un trabajador promedi o para efectuar e

trabaj o.
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2)

Divida a |l os participantes en grupos de seis a ocho personas y
asigne a la nmtad de cada grupo el papel de "Gerencia" y la otra
mtad el de "trabajadores". A la "Gerencia" deben porporcionarsele
suficientes copias de las instrucciones No.1 para ellos misnos y
para sus "trabaj adores", una copia de las instrucciones No.2 des-
cribiendo |l as tareas, y aproxi nadanente ci en hojas de papel ordina-
rio de tanmfio aproxi nado del presente texto. Deben recibir tanbién

una nuestra del "barco", preparada antes de la | ecciodn

El instructor debe asegurarse de que puede hacer |os barcos y en
ef ecto debe hacer uno ante toda |a clase. Los grupos deben tener
hasta 45 minutos para conpletar |las tareas descritas en |os ejerci-
ci os. Asegurese de que al nenos un "Gerente" de cada grupo tenga

un rel oj apropi ado para crononetrar operaci ones cortas.

Relina a los participantes. Prinmero pida a | os representantes de |a
"Gerencia" que digan cuanta gente contrataran y que expliquen conmo
Il egaron a esa conclusion. Solicitel es que contesten especial nente

a las siguientes preguntas en particul ar

- ¢cDieron las instrucciones No.1 a los "trabajadores"? (Qué otra

i nformaci 6n | es di eron?

- Solicitaron a |l os trabaj adores que idearan |a nmejor rmanera de
hacer | os barcos? ¢Establ eci eron un nmétodo en consulta con | os
"trabaj adores"” o decidieron el nétodo ellos misnbs y ordenaron

a |l os "trabajadores" que | o aplicaran?

- dUna vez decidido el nétodo preferido, controlaron entonces
cuanto tienpo tomaria conpletar la tarea? ¢Construyeron el
barco ellos m snbs o crononmetraron el tienpo de |os "trabajado-

res"?

- Si se crononmetré a un "trabajador", ¢;céno tomaron en cuenta | os
"gerentes" los intentos deliberados de trabajar despacio, o0 a

ritmo mas réapi do que el normal debido a un entusiasnmo inicial?
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- cCrononetraron a todos |os "trabaj adores" o sdél anmente a al gunos
de ellos? Si s6l o fue nedida una nuestra de | os "trabaj ado-

res", ¢como fueron escogi dos?

- ¢De qué nmanera tonmaron en cuenta |a "curva de aprendi zaj e", que

expresa el aunmento de velocidad y facilidad que se obtiene ne-

diante | a préactica de un trabajo?

- ¢CoOno tuvieron en cuenta | os periodos de descanso u otros pe-

riodos durante horas de trabajo en que no se espera que |os

trabaj adores estén efectivanmente trabaj ando?

Solicite a | os "trabajadores" que conenten su participancién en |l a

deci si 6n:

- ¢Quedaron satisfechos con | a tasa de producci 6n establ eci da por

|l a CGerencia?

dlntentaron alterar su ritnmo de trabajo a fin de obtener una

tasa de producci 6n nas baj a?

- ,Cono vieron ellos su participacion, si |la hubo, en el ejerci-

ci o para establ ecer tasas de producci 6n?

Pregunte a todos |l os participantes si uno de ellos ha tratado al gu-
na vez de nedir el tienpo necesario para cual quier tarea en sus
cooperativas conp base para deci siones sobre personal o para nedir
el rendimento. Si alguno | o ha hecho, pidale que describa la ta-
rea y sus resultados. Si, conb es mas probable, no ha existido ta
intento ergononmétrico, solicite a |l os alumos que sugi eran trabajos
en sus cooperativas en |l os que podria ser conveniente tratar de me-

dir el ritno ideal de producci én. Las sugerenci as podrian incluir:

- Cual qui er tipo de operaci 6n de enpaque.

- Mecanogr afi ado de cartas o reproducci 6n y distribuci én de cir-

cul ares.
- Envio de cuentas a | os soci os.
- Carga y descarga de vehicul os.

- Trabaj os corrientes de |inpieza.
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Pregunte a | os partici pantes si estan seguros de que todos estos
ti pos de trabajos son |l evados a cabo de | a nmanera nmas econénmi ca.
;Los métodos exi stentes pueden ser nejorados exam nando en forma
critica cada paso con miras a elimnar, conbinar, reordenar o sim
plificar | os msnos? (Qué potencial existe para aunmentar |la pro-
ductividad y reducir costos? Pida a | os participantes que contes-

ten a |l as siguientes preguntas:

- ¢Es necesaria cada operaci 6n del trabajo en todos sus detall es,

tal conb se |l eva a cabo actual nente?

- .Se asigna el trabajo a | a persona mas apropi ada en | a coopera-
tiva? ¢Pueden efectuarse canbios en | as actual es asi gnaci ones

de tareas para nejorar |a productividad?

- i.Se lleva a cabo el trabajo en el sitio mas apropi ado? (G er-
tos canmbios en |la ubicacién o distribuci 6n del lugar de trabajo

podrian nmejorar el rendimento?

- cUn canbi o en el cronograna o secuenci a de operaci ones puede

mej orar | os resultados?

Asegure que el mayor nunero posible de participantes identifiquen
al menos, una tarea en su entidad que ellos creen que puede nejo-
rarse nediante el analisis y |la ergononetria. Discuta ésto con el

resto del grupo y obtenga sugerenci as sobre | os siguientes puntos:

- ¢Conmo deben participar |os trabajadores en |a ergononetria de
cual qui er tarea?

- .Cono debe ser analizada la tarea?

- ¢,Cono debe ser crononetrada |a tasa de producci 6n?
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Las siguientes instrucciones nmuestran | os nueve pasos para hacer un

barco de pape

1)

2)

3)

en una hoja de papel

Dobl e el papel en dos por la nmitad.

de tamafio nor mal .

YA

Dobl e | as dos esqui nas superiores hasta encontrarse la una con la

otra en la mtad de |a hoja dobl ada

Dobl e | a base de | a hoja sobre | a hipotenusa de

parte hacia adel ant e,

otra hacia atras).

triangul o (una
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Ust ed debe haber obtenido esta figura:

4) Doble las cuatro esquinas de |a base sobre el extrenp de catetos de
l os triéangul os.
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5 Inserte su dedo indice en el interior del triangulo y abra los |a-

dos para hacer un cuadrado, dejandol o pl ano.

6) Doble las puntas libres del cuadrado de nmobdo que |os vértices infe-
riores coincidan con el superior para obtener un triéangulo mas pe-

queno.

7) Repita la operacién "5)" para hacer de este triangul o un nuevo cua-

drado mas pequenio.



karla


8) Tire hacia afuera de | as dos puntas superiores para producir el

"casco" del barco con su "vela" en el nedio.

9) Inserte el dedo indice debajo de la vela para abrir |a base de npdo

que el barco "flote" sobre una superficie.
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Instrucciones No. 2

Lnstrucciones para un gerente

Usted es un gerente en una soci edad cooperati va. En su grupo usted
tiene otros col egas gerentes y un nunero aproxi madanente i gual de tra-
baj adores. La Cooperativa tiene que construir barcos segin se describe
en el ejercicio 1. La Soci edad debe producir semanal nente 20 000 de
estos barcos y la gerencia tiene que decidir cuanto personal debe con-
tratar a fin de al canzar esta cantidad. Usted puede utilizar los tra-
baj adores de su grupo de | a manera que usted desee para ayudarle a to-
mar una deci si 6n. Ellos tienen inteligencia, habilidad y actitud pro-
medi o, simlares a las de | os trabaj adores que puede contratar su so-

ciedad. Usted debe realizar su tarea en dos etapas:

1) Decida la nmejor manera de hacer el trabajo. Puede hacerse de cual -
qui er nmodo, con tal de que el producto term nado sea igual al node-

| o proporcionado al grupo por el instructor.

2) Decida cuantos trabajadores seran necesarios para al canzar |la tasa

de producci 6n de 20 000 por senana.
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LA DFSCRI PCI ON DF CARGO *

hjetivo: Capacitar a los participantes para que reconozcan |as razo-

nes de | a necesidad de | as descripciones de cargos y, redac-
ten descripci ones adecuadas para sus propi os puestos, u

otros, en sus entidades cooperativas.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material : FEjercicio: Miestra de descripci 6n de car go.

Quia para el instructor:

1)

2)

Refi érase a la leccion anterior. Pida a |os participantes que des-
criban las tareas de un trabaj ador enpl eado para hacer |os barcos,
de nbdo que ese trabaj ador sepa exactanente | o que se espera de él
Debe quedar claro que tal descripcién no sera nuy dificil de hacer-

la, ya que se refiere a una tarea sinple.

Pregunte a | os partici pantes cuantos trabaj os en sus cooperativas
son efectivanente tan sinples y repetitivos conp hacer estos "bar-
cos". En la mayoria de ellas, aun | os puestos de mas bajo rango

i mplican trabajos nmuy variados y nenos faciles de describir.

Pregunte a | os participantes si ellos han preparado descri pci ones
de cargos en sus entidades. Pregunte a aquellos que no | o han he-
cho:

- ,Conmo se evalua el rendimento de | os trabaj adores?

- ¢,Cono saben | os trabaj adores qué hacer cuando no son supervisa-

dos di rectanente?

- ¢,Conmo se sol ucionan | as controversi as sobre "qui én hace qué"?

Tanbi én denom nada: descripci 6n de puesto, o de funciones.
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3)

4)

- ¢Conmo se informa a | os nuevos enpl eados sobre sus obligaci ones?

- ¢,Cono pueden asegurarse | os supervisores de que todas |las ta-
reas que ellos desean del egar a otros estan efectivanente cu-

bi ertas?

Los partici pantes pueden objetar que muchos de | os enpl eados de
rango i nferior no saben |leer o escribir. Sefal e que, sin enbargo,
una descripcion escrita del cargo es esencial para explicarles sus
tareas y para estar seguro de que hay al guien encargado de realizar

cada tarea necesari a.

Solicite a |l os partici pantes, cuyas cooperativas utilicen descrip-
ci ones de cargo, que expliquen conb hacen uso de ell as. Podria
ocurrir que, en ciertos casos, esas descripciones fueron preparadas
hace ti enpo pero no usadas, y ahora resultan anticuadas e incorrec-
tas. Averigie si ha ocurrido asi en alguna entidad, y discuta el

por qué. Las descripciones de cargo, conp otras técnicas de admi -

ni straci on, no tienen valor a nenos que sean uysadas. Es inportante

gue |l os participantes entiendan no sélo cono escribir sino tanbién

como usar |as descripciones de cargo

Di stribuya copias del Mdel o de Descripci 6n de cargo y analicelo
con |l os participantes. Enfatice |os siguientes puntos:

La descripcion del trabajo consta de 6 partes:

1) La denominacio6n o titulo del cargo

2) La persona ante quien es responsable el enpleado.

3) El personal y |los bienes por |o0s cuales es responsable e

enpl eado.
4) La finalidad del enpleo

5) Las obligaciones, o sea, |lo que tiene en realidad que hacer

el enpl eado

6) Los criterios para evaluar el trabajo del enpleado y juzgar

su rendi m ent o.
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7)

8)
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) La descripci6on de cargo contiene una frase "general" para in-

cluir cual quier tarea especial o inusual que pueda ser asigna-

da, de tienpo en tienpo, a quién ocupe el cargo

- La descripci 6n de cargo es hreve pero clara. No es un docunen-

to legal pero si una herram enta de trabajo.

Pida a los participantes que conenten | a descripci 6n de cargo:

- ¢Es simlar a las usadas en sus cooperativas?

- Si no son usadas, seria posible para |os participantes preparar

una tal descripci 6n?

Pregunte a | os participantes cuyas cooperativas utilizan descrip-

ci ones de cargo:

- QUi én | as prepar6?

- ¢,Cono fueron preparadas?

Pueden decir que las hicieron unos consultores o |la gerencia. Pre-
gunte si |l os actual es ocupantes de | os enpl eos descritos participa-

ron o no en ese proceso.

Subraye que | os enpl eados m snos deben conocer nejor que nadie |as

tareas que real mente conporta el enpleo que ocupan

Pida a los participantes, para cuyos cargos no hay descripci ones de
cargo, que preparen tales descripciones. Di gal es que sigan |la es-
tructura del nodelo que se | es ha dado, con cual qui er nodificacién
gue pueda ser acordada en la clase durante | a discusi én subsi gui en-

te.

Los partici pantes para cuyos cargos existen ya descri pci ones de
cargo deben actuar conp asesores de | os anteriores y ayudarles en

la tarea de preparar una descripci 6n

Conceda hasta 30 m nutos para esto. Si es posible, debe haber en

esta etapa un interval o para necanografiar y reproducir para su
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9)

distribucion a | os demas partici pantes, una sel ecci 6n de | as des-
cripciones escritas. Pida a | os participantes, cuyos trabajos ha-
yan sido distribuidos, que estudien |as descripciones con toda |a

cl ase, ayudados por sus "asesores", si |os hubiese. Deben

- Explicar cual quier parte que no esté clara.
- Describir cono resol vieron cual quier dificultad

- Responder a sugerenci as denostrando por qué son inaceptables o

enmendando consecuentenente | a descripci 6n de cargo

- Describir en detall e cual qui er punto donde el l os encontraron
di ficultades, debido a que |as responsabilidades y obligaci ones

del enpleo real no son claras y requieren clarificacién

Si no pueden distribuirse copias, |os participantes sel ecci onados
deber an ser aquell os con descripciones de cargo mas cortas, |as
cual es deberan resumrse y escribirse en el pizarron/retroproyec-

tor.

Pida a | os partici pantes que hayan conpl etado | as descri pci ones de

cargo, que digan cono |as usaran al retornar a sus respectivas en-

ti dades. El | os deberian poder:

- Ensefiar a sus supervisores, presidentes, menbros del Consejo
de Admi nistracion y otros el docunmento y obtener aprobaci 6n de
su contenido y autorizaci 6n para introducir tal es descripciones
tanto para sus propi os cargos conpb para |l os del resto del per-

sonal

- Enpl ear | a descripci 6n de cargo conp un ejenplo para sus conpa-
fieros a fin de incentivarlos para que preparen sus propias des-

cripci ones de cargo.

- Utilizar |la descripcién de cargo conb el prinmer paso para pre-
parar tal es descripciones para todo el personal subordinado, en

consulta con el m sno.

La tarea de preparar descripciones de cargo sera en si msma valio-

sa ya que casi con seguridad enfocara |la atenci 6n hacia areas de
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dupl i caci 6n u om si 6n de responsabilidades, que pueden asi ser co-

rregidas.

Las descri pci ones preparadas en esta | ecci 6n podrian ser usadas

t anbi én:

- Conp una base para las entrevistas de eval uaci 6n anual (ver ma-
teria 10).

- Para i nformar a | os nuevos enpl eados sobre sus funciones.

- Cuando se redefiniesen | as resposabilidades de | os cargos o se
reorgani zase el personal para hacer frente a situaci ones nue-

vas.

- Conp referencia en caso de desacuerdos o di sputas.
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el o d ncidn de C

Gerente de Al macén de | a Soci edad Cooperativa Agropecua-

ria.

Dirigir el almacén de |l a Soci edad.

Secretario de | a Soci edad.

El personal del alnmacén, el edificio, el equipo, |as

exi stencias y | os docunentos contabl es.

Dirigir el funcionam ento del al macén, y ejecutar o hacer

ej ecutar especialnente | as tareas siguientes:

Asegurar que todos | os registros de existencias estén

al dia

Sel ecci onar, capacitar, notivar y, si es necesario,

despedir el personal a sus Ordenes.

Asegurar que el almacén esté |inpio en todo nonento.

- Tomar nedi das para | a seguridad del al macén.

Asegurar que | as existencias se nantengan en el nivel

apr opi ado.

- Asegurar que toda la informaci 6n sobre precios esté a

di a.

- Informar al Secretario sobre cual quier irregul aridad.

- I nspeccionar todos | os productos recibidos y conprobar

|la calidad de | os ni snps.

- Realizar inventarios a interval os regul ares segun de-

term nen | os Auditores.
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2)

3)

desenpefio :

- Cooperar en los arreglos para |la recepci 6n y despacho
de vehicul os, de conform dad con | as necesi dades de
proveedores, socios y clientes y con |la operaci 6n eco-

ném ca del al nacén.

Vigilar |a honestidad del personal y realizar |as accio-

nes necesarias para optimzar su fidelidad con |a Coope-

rativa.

Desenpefiar otras funci ones que de tienpo en tienpo |le

sean atri bui das por el Secretario de |a Sociedad.

- Presentaci é6n y |inpieza general del almacén.
- Estado y precision de |los registros del al macén

- El ritnmo de canbi os del personal del al nacén

. Costos de operaci 6n en relaci 6n al novimento de exis-

tenci as en el al macén.

- Namero de pedi dos no cunpli dos.

- Nivel de existencias en relacié6n al novimento de | as

nm snas.

- Porcentaje de nermas conprobado al hacer inventarios.
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A QUI FN BUSCAR

hietivo: Capacitar a los participantes para que preparen |istas de

| as caracteristicas (especificaciones) que deben poseer |os
candi datos a un determ nado enpl eo, conp base para un recl u-

tam ento efectivo.

Duracién: Una a dos horas.

Quia para el jnstructor :

2)

Pida a los participantes que escriban, sin ajustarse a un orden
preci so, el mayor nunmero posible de caracteristicas que debe poseer

una persona para ocupar un puesto de encargado de al macén

Mentras | os participantes estan asi ocupados, divida el pizarrén/

retroproyector en cinco secciones. Titule estas secciones A B, C

Dy E sin ninguna explicacio6n adicional

Después de aproxi madamente 15 minutos, pida a |los participantes que
i ndi quen | as caracteristicas que hayan escrito, una por una. Sin
explicar por qué, escriba cada una de ellas en | a seccion respecti -

va, cono sigue

A - Atributos fisicos (ejenplo: "Vivir a diez mnutos a pie de

| a cooperativa" o "ser suficientenente fuerte para | evantar

sacos de 50 kilos").

B - Cual i ficaci ones escol ares (ejenplo: "Haber aprobado el ter-

cer afio de secundari a).

c - Experiencia de trabajo (ejenplo: "Haber trabajado al nenos

un afio en al gin puesto en un al macén").
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4)

5)

6)

D - Conoci m entos especificos (ejenplo: "Estar en condici ones de

est abl ecer y hacer funcionar un sistema sinple de registros

de nercancias en al macén").

E - Actitudes (ejenplo; "Ser honesto y buen trabajador").

Cuando usted haya ordenado | as caracteristicas en cada categoria de
A a E, pidales que ordenen |as categorias por orden de inportancia.
Trate de denpstrar que |as calificaciones escol ares son nenos im
portantes que la actitud y |a experiencia, y que | os conocini entos
especificos, probabl enente pueden ensefiarse. Una cl asi ficaci én
i deal podria ser A, E, C, D, B.

Divida a los participantes en un nunero par de grupos. Deberan ha-
ber entre tres y cinco personas en cada uno. Pida a dos grupos que
separ adanente el aboren una lista de |las caracteristicas que debe
poseer un guardi an a base de las cinco categorias y en orden de im
portanci a. QO ros dos grupos deberéan hacer o m sno para un conta-
dor, y otros dos para una secretaria. Si después de esto, quedasen
pares de grupo libres, asigneles |los msnbs u otros enpleos simla-

res en una entidad cooperativa

Conceda hasta 30 minutos para esta tarea. RelUna de nuevo a toda |la
clase y pida a un grupo que escriba en el pizarroén/retroproyector

sus sugerencias y especificaciones, para un guardian. Pida al otro
grupo de este par que indique en qué difiere. Pida al resto de |la
cl ase que conmenten sobre esas diferencias y trate de |l egar a una
especi ficaci 6n general unanine para el cargo de guardi an. Siga el

m sno procedi m ento para el contador, la secretaria, u otras posi-
ci ones que hayan si do consi deradas. Asegurese de que al menos un
participante registre por escrito las caracteristicas y prioridades

final nente acor dadas.

Pida a los participantes que sugieran céno podrian establ ecer si un

candi dato satisface las cinco categorias de especificaciones:
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Preguntas al candidato y observaci ones del ms-

no; posi bl emente confirmaci 6n nedi ante contro

medi co.

Examen de | os certificados.

Preguntas al candidato conprobadas nediante

certificados.

Preguntas, referencias y pruebas breves.

Ref erenci as, entrevistas e "intuicién".
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COMD ATRAFR CANDI DATOS

hjetivg: Capacitar a los partici panes para disefiar e inplenentar ne-

t odos apropi ados que atrai gan candi datos idoneos para un em

pl eo.

Duracign: Una a dos horas.

Material ;. FEjercicio: Especi fi caci ones para el enpleo de Encargado de

Al macén.

Quia para el instructor:

1)

Pregunte a los participantes si en | as soci edades cooperativas hay
escasez de candidatos para |a mayoria de | os enpl eos. Probl anente

cont estaran gue no hay escasez.

Pregunte a los participantes si todas o la mayoria de |as socieda-
des cooperativas cuentan con personal eficiente en todos |os nive-

| es. Probabl enent e cont estaran que no.

Pregunte a |l os partici pantes por qué esas dos situaci ones pueden

coexistir. Hay nuchos candi dat os, pero no suficientes de la cali-

dad necesari a.

Pregunte a |l os participantes si todas | as soci edades cooperativas

son igual nente efectivas. Cont est ar&n que al gunas son nejores que
otras.

Esto, claranente significa que al gunas cooperativas han podi do ob-
tener nejor personal que otras. Después de conpl etar una especifi -
caci on tal conp se describe en la leccidn anterior, la siguiente
tarea es atraer a | os nejores candi datos para el enpleo, de manera

gue | a cooperativa pueda escoger |a persona nmas adecuada.
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2)

3)

Pida a | os participantes que sugi eran posi bl es nmaneras para atraer
candi dat os para un puesto en una soci edad cooperativa. Deben nen-

cionar | o siguiente:

- Un aviso en |la msna sociedad para | os actual es enpl eados inte-
resados en una transferencia o pronocion.

- Anuncios en |la prensa

- Averiguaci ones en otras cooperativas

- Sugerenci as verbal es a candi dat os apropi ados 0 a personas que

puedan conocer tal es candi datos.

- Avisos en las instituciones oficiales. Col egi o Superior Coope-

rativo, Instituto de Gerencia, Mnisterio de Cooperativas, etc.

- Anuncios a |l os socios para su informaci 6n y posibles solicitu-

des de enpleo de ellos msnmos o de personas por ellos conocidas.

Pregunte a | os participantes si el objetivo de una canpafia publi ci -
taria para anunciar un puesto vacante debe ser: atraer tantos can-
di dat os conop sea posi bl e. Subraye que éste no es el objetivo. La
canpafia debe producir un ndnero razonable de candidatos de la cali-

dad apropi ada.

Pida a | os participantes que sugieran qué informaci é6n debe incluir-
se en | a publicidad o anunci o sobre un puesto vacante en una socie-
dad cooperativa. Deber &n menci onar:

- El nonbre y ubicaci6n de |a sociedad.

- E cargo vacante.

- Una corta descripcion de |las tareas a desenpefar

- La fecha de inicio del enpleo.

- Una indicaci 6n sobre | os requisitos necesarios tales conpb expe-

riencia previa o cualificaciones académ cas.

- HE nivel salarial y cualquier beneficio adicional significativo,

tal cono vivi enda

- El nonbre y direccion a | os que se deben enviar |as solicitudes.
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- La fecha Iimte en que deben ser recibidas |as solicitudes.

Pregunte a |l os partici pantes por qué candi datos nas idOneos respon-

den a al gunos anunci os de enpl eo, pero no a otros.

- Los anunci os se exponen claranente en sitios visibles.

- Aparecen en publicaci ones periddicas o en lugares en | os cual es

son vistos regularnmente por el tipo adecuado de potencial es can-
di dat os.

- Se proporciona |a informaci 6n necesari a.

- La sociedad misma y el nmedio a través del cual se transmte in-

formaci 6n, tienen buena reputaci 6n

Refi érase nuevanente a | a especificaci 6n del cargo de Encargado de
Al macén, realizada durante la |eccidn anterior, asegurese de que
todos | os participantes tengan una copia de esta especificacién (o
si es necesario, use |a especificacion proporcionada al final de
esta | eccion). Divida a los participantes en grupos y otdrguel es
hasta 45 m nutos para decidir qué nedi o debe usarse para anunci ar
el cargo, disefar |a propaganda o afiche, proponi endo que un anun-
cio sea de diez por ocho centinetros y un afiche sea del tamafio de

papel en que esta inpreso el presente Manual

Retna | a cl ase. Solicite a cada grupo que sel ecci one brevenente
| os nedi os de publicidad a utilizar, coloque el afiche (si hubiese
al guno) en el pizarrén y haga circular el anuncio de prensa (si lo
hubi ese) para su conparaci 6n con |los de | os otros grupos. Si es
posi bl e, adapte el tamafio del anuncio para encajarlo en el ancho de
la columa de un periodico local y pida a |los participantes que pe-
guen el anuncio en un nunero de ese peri6dico, para tener una idea

de céno apareceria dicho anunci o.

Las respuestas de | os grupos pueden diferir, pero una sugerencia

puede ser |a siguiente:

- Un afiche en la cartelera de avisos de | a Soci edad Cooperativa
Alfa.
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Muestra de un afiche

VACANTE

SOCIEDAD COOPERATIVA ALFA

Requiere lo mds pronto posible un

ENCARGADO DE ALMACEN

Funciones: Hacerse cargo del almacén de suministros agricolas y
de productos de los socios, supervisar a dos emplea-

dos y llevar los registros necesarios.

Cualificaciones: Por lo menos cuatro afios de ensefianza secundaria o

equivalente, estar en condiciones de realizar cédlcu-
los y manejar documentos. De preferencia debe po-
seer dos afios o mds de experiencia de trabajo a

cualquier nivel en un almacén general.

Salario: Entre C$80 y C$120 por mes, mds seqguro médico y de-

recho a jubilacidn.

LAS SOLICITUDES MANUSCRITAS POR EL
INTERESADO DEBERAN SER ENVIADAS A:

ELSECRETARIO

SOCIEDAD COOPERATIVA ALFA
CASILLAY

PUERTO SAN JUAN

AMASTARDAREL 30 DENQOVIEMBRE
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- Un anuncio en un periddico entre cuyos | ectores es probable en-

contrar un candi dato i doneo.

- Publicidad verbal a mienbros del Consejo de Administracién u
otras personas influyentes junto con discretas sugerencias a
enpl eados actual es que parezcan estar calificados para el car-

go, pero que pueden no solicitarlo por si m snops.

Muestra de un anuncio

La Sociedad Cooperativa Alfa requiere un
ENCARGADO DE ALMACEN

para hacerse cargo del almacén de suministros y
productos, supervisar a dos empleados y mantener
los registros necesarios.

Debe haber cursado por lo menos cuatro afios de
ensefianza secundaria, o tener el conocimiento
equivalente de la realizacidn de cdlculos y del
mane jo de documentos. De preferencia debe po-
seer, al menos, 2 afios de experiencia de traba-
Jjo a cualquier nivel en un almacén general.

Salario: Entre C$80 & C$120 al mes, més pres-
taciones sociales.

Las solicitudes, manuscritas por el interesado,
deben ser enviadas a la Secretaria, Sociedad
Cooperativa Alfa, Casilla 9, Puerto San Juan, a
més tardar el 30 de noviembre de 1987.

8) Haga hi ncapi é en que:

Di cho afiche solo requi ere una maqui na de escribir, una plum y
una regl a. La cooperativa es juzgada por |a presentaci 6n de
tal es avisos, no sélo por |os posibles solicitantes, sino tam
bi én por | os socios, |os enpleados, |os proveedores, |as auto-

ridades y los clientes.
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- El personal del periddico puede ofrecerse a preparar la tipo-

grafia de los avisos para los clientes. Pero deben conocer qué
i nformaci 6n es inportante (el nonbre de la entidad, el titulo
del cargo, la fecha de solicitud) de manera que esos datos sean

debi danent e enfati zados.

- Los afiches y anunci os son nmenos efectivos si contienen dena-

si ada i nf or maci on. Pida a | os partici pantes que exam nen | os
anunci os de vacantes en el periddico |ocal y que determ nen si

destacan o no. No sera necesario que sean | os mas grandes, pe-
ro si los que tengan una tipografia con formato nas clara y con

mas espaci o entre | as pal abras.

Si, probabl emente, al gunos participantes van a contratar personal
de adm ni straci 6n, contabilidad u otros sectores, repita el ejerci-
cio para otros cargos, cuyas especificaci ones se hayan preparado en

| a | ecci 6n anterior.
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La Soci edad Cooperativa Alfa, Casilla 9, Puerto San Juan requi ere un
Encargado de Al macén para supervisar el al macén de suninistros agrico-
las y de productos de |os socios. Tendrd a sus ordenes dos enpl eados.

Deber 4 estar dispuesto a incorporarse al cargo | o mas pronto posible.
El salario dependera de las cualificaciones y esperiencia del candi da-
to, pero variara entre C$80 y C$120 por nes, mas un seguro nédico y de
derechos de jubilaci 6n nornal es. Las especificaci ones del enpleo son

| as siguientes:

Atributos fisicaos: Un 1.60 m de estatura mnima, sin inpedinmentos

que afecten su capaci dad de cargar y |evantar

obj et os pesados.

valifi .

escolares: No se requieren, pero se dard preferencia a |l os
solicitantes que hayan cursado, cono nini no,
cuatro afios de ensefianza secundari a.

trabajo De preferencia, dos o mas afios en cual qui er ni -
vel de un al nacén general, cooperativo o sim -
lar.

- o

especificos: Capaci dad para realizar calcul os y nanejar do-
curment os, registros de al nacenaniento y siste-
mas est andar de |ibro mayor de exi stencias.
Capaz de distribuir tareas y notivar a su per-
sonal .

Actitudes. De honesti dad probada, dispuesto a conpartir

los trabajos fisicos con sus subordinados
cuando sea necesario; flexible y dispuesto a

trabaj ar horas extras y responder a |as necesi -
dades urgentes de pedi dos especiales y casos

sim | ares.
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PRESEI FCCI ON

(hjetivao: Capacitar a |los participantes para realizar una presel eccién

del ndnero inicial de candi datos

Duracién: Una a dos horas.

Material @ Estudio de caso: Presel ecci 6n de un Encargado de Al macén

Miestras de respuestas de solicitantes.

Quia para el instructor:

1)

3)

Recuerde a | os partici pantes que anunci ar una vacante es sol anente
el primer y quizas el mas facil paso del reclutam ento de personal

Una buena canpafa publicitaria, que puede no utilizar anunci os pa-
gados, producira mas solicitantes que | os que pueden ser eficiente-
mente entrevistados. ;COnp se pueden distinguir, a base uUnicamente
de |l as cartas de | os candi datos, |as solicitudes potencial nente

buenas?

Divida a | os participantes en grupos. Asegur ese de que cada uno

tenga una copia del afiche y del anuncio hecho durante |a | eccion

anterior. Dé a cada grupo un juego de |las cartas de solicitud, |as
cual es deberan, en | o posible, ser nodificadas para adaptarlas a
| as condici ones | ocal es. Conceda a | os grupos hasta 45 m nutos pa-

ra conpletar la tarea

Relina de nuevo la clase y pida a cada grupo que escriba sus califi-
caciones de los solicitantes en el pizarron. Discuta cual quier di-
ferencia significativa y pregunte a los partici pantes qué inforna-
ci 6n sobre el candidato da una carta, aparte de su conteni do:

- La virtud de ser esnero.

La seriedad de su solicitud

Su capaci dad para seguir instrucciones.
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5)

- Su grado de instrucci6n.

- Su capaci dad para describirse a si msnp de forna ordenada.

iCual es de estas caracteristicas son inportantes para el cargo de
Encargado de Al macén, segun se describi 6 en | a especificaci 6n pro-

ducida en la | ecci 6n anterior?

Recal que que | as candi daturas de enpl eados de | a cooperativa m snma

deben recibir trataniento especi al
- Deben ser incluidos, en lo posible, en la lista de presel ecci 6n
para ser entrevistados.

- Nor mal ment e deberan ser preferidos en |la selecciéon final, audn
cuando otros candi datos parezcan |ligeranmente nmejores en la en-

trevista

Pregunte a | os participantes por qué debe ser asi:
- Esos candi datos son conoci dos en | a soci edad, asi cono cual -
qui er "inconveni ente" que poseen

- El | os tanbi én conocen ya el personal y |os procedinmentos de |la

soci edad.

- Las transferenci as de puestos nejores incentivan al persona

para pernanecer en |la sociedad y tratar de ascender

Pregunte a | os partici pantes en qué casos podrian ser preferidos

| os solicitantes no enpl eados en | a cooperativa.

- Cuando hay necesi dad de "sangre nueva" para aportar nuevas

i deas.

- Cuando el actual sistemn esta serianente corronpido o es inefi-

ciente, y el personal existente aparentenente tolera o, en e

nej or de | os casos, es incapaz de superar |a situacién.

Es dificil pero inportante discutir abiertanente el problenma de |as

presiones de directivos u otras influencias para favorecer a un



6)
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candi dato en particul ar. Las resistencias a tales presiones, con
frecuencia, Ilevan a un gerente a perder su enpleo. ¢Conp debe ser

tratado ese probl ema?

- Se deben realizar exanenes escritos objetivos sienpre que al gu-
nos candi dat os parezcan disfrutar de apoyo "ilegitinm". Es
mas dificil de manipular una calificacién en este tipo de prue-

ba.

- Los candi datos asi favoreci dos deben ser invitados, en | o posi-

bl e, a entrevistas.

- Si es posible, quienes ejercen tales influencias deben formar
parte del grupo que realice |las entrevistas de nmanera que, en
el caso de candi dat os i nadecuados, ese "apoyo ilegitinm" se re-

vel e cl aranent e.

- Si tal candidato tiene que ser nonbrado, el dafio puede reducir-
se excluyendo a ciertas tareas de su trabajo y tratando sutil -

mente de incentivarlo a que renuncie al cargo

Pida a los participantes que rel aten sus experiencias con este tipo

de probl enn. El acto m sno de conpartir tales problemas abierta-
ment e, aun cuando no haya sol uciones innedi atas evi dentes, ayudara
a los participantes a conprender, al nenos, que ellos no son |os

uni cos que sufren esta clase de dificultades.

Un posible orden para la calificacion de |las respuestas de solici-
tantes es el siguiente, pero es inportante dejar a | os participan-

tes que |l eguen a sus propias concl usiones.
- E, Fy G deben ser entrevistados.

El orden de los demés seria: C, H D, B y A

- Si cual qui era de | os dos candi datos con infl uenci as debe ser
entrevi stado, debe tomar el lugar de G o F, en ese orden de

pref erenci a.


karla


Lecci 6n 4,

3

Hoj a

Presel eccidn de un Encargado de Al nacén

La Soci edad Cooperativa Al fa anunci 6 una vacante de enpleo para reem
pl azar al actual ocupante del cargo, quien habia aceptado un puesto en
una gran conpafiia del sector privado. Se recibieron ocho solicitudes.
No se habia decidi do aln cuantos candi datos podria entrevistar el Com -
té de Sel ecci on. Ciertamente tendria tienpo para tres. Se pidid a
Secretario que hiciera una presel ecci 6n de tres, sin ningln orden en
particular y que, preparara una lista por orden de nmérito de los cinco
restantes, de nodo que si el Comité pudiera entrevistar a al guno mas,

supiera a cual Ilamar a continuaci on.

3
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Casilla 14,
Macondo.

Miy Sefior M o:

En rel aci 6n con su anuncio en "El dia", desearia solicitar el

puest o de Encargado de Al macén en su Soci edad.

He aprobado el tercer curso de Secundaria en 1982 y desde entonces

he estado enpl eado conp oficinista en el Mnisterio de Sal ud.

En espera de su favorabl e respuesta,

Muy atentamente,

e
Alfonso Martinez
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MEMORANDUM | NTERNO
SOCl EDAD COOPERATI VA ALFA

PARA:  El Secretario DE:  El presidente

Enti endo que m sobrino Herm ni o Hernandez ha presentado su candi datura
para el puesto de Encargado de Al nmacén en nuestra Soci edad. Sé que es-
ta nmuy bien cualificado, y estoy seguro que usted |l o tendra bien en
cuent a. Resul ta agradabl e tener un anbiente famliar en una entidad

conop | a nuestra.
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LECCI ON 4. 4
ENTRFVI STAS
hjetivo: Capacitar a los participantes para entrevistar eficiente-
mente a | os candi datos para un enpl eo.
Duracion: Dos a tres horas.
Materiales: |nstrucciones para |a representacion
Las cartas de solicitud de enpleo y | as especificaci ones
del enpleo de | ecciones anteriores.
Quia para el jnstructor:
1) Explique que cuando se anuncia un enpleo, es muy probable que Io

2)

soliciten un gran nunmero de candi dat os. Pero sol anente uno puede

obtener el cargo, y el resto tiene que ser descartado. Esta | abor

se hace, mhs que nada, nediante entrevi stas.

Para ser efectivo conp entrevi stador, se necesita conocer |as ca-
racteristicas del enpl eo. Es conveni ente anotar |as preguntas por
adel ant ado y ademés di seflar y usar una escala para calificar |as

respuestas de | os candi dat os.

Sel ecci one seis partici pantes buenos habl adores poco antes de |a
secci 6n, tres de ellos representaran el rol del Comté de Sel ecci dn
y tres seran | os candi datos al enpleo. Deles |as instrucciones so-
bre el papel a desenpefiar con bastante antici paci 6n. Los papel es
sol o deben conocerlos | os participantes que van a representarl os.
Los participantes el egi dos para entrevi stadores deben tener |as
cartas de solicitud E,f, Fy Gde la leccién anterior, y cada uno de
| os entrevi stados deben tener su respectiva carta. Pida a |los seis
partici pantes que se "conpenetren con sus personajes" y nonbre a

uno del Comité de Sel ecci 6n para que presida cada una de las tres

sesiones. Advi értal es que habra un méxi no de 15 minutos por entre-
vista, y pidales que permanezcan fuera del aula por pocos ninutos

al principio de la lecciodn. Prepare una "sala de entrevistas" que
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3)

4)

5)

sea bien visible para el resto de la clase, con una nesa y tres si-

Ilas de un lado y una al otro | ado.

Al inicio de | a sesién recuerde a |l os participantes, nenos a |os
sel ecci onados para | a representaci 6n, sobre el enpleo del Encargado
de Al nacén, para el cual se prepard una presel ecci 6n de candi dat os
en la |l eccién anterior. Ahora tendran |lugar |las entrevistas con

| os candi dat os.

Copi e las indicaciones que siguen y distriblyalas entre | os parti -
ci pant es. Pi dal es que eval ten de acuerdo a las nismas el desenpefio

de los entrevistadores en |la sinulaci 6n que estan a punto de ver

- cParecieron | os entrevi stadores conocer bien |la informaci 6n

contenida en la solicitud de cada candi dat 0o?

- ¢Pareci eron sus preguntas tener relacién con |l a cuesti én de que

se trata o eran mas bien irrel evantes?
- (Resal taron fuertenmente sus propi os prejuicios o sentimentos?

- ¢Pareci eron conocer bien las caracteristicas del enpleo para e

cual se entrevista a | os candi dat os?

- .Se nostraron estinul adores y sinpaticos, tratando evi dentenen-
te de ayudar al candidato a que se sienta cénodo y que nuestre

sus nejores facetas?

- ¢Escucharon o habl aron demasi ado (las intervenciones del entre-
vistado deben ocupar al nenos el 80%del tienpo de |la entrevis-
ta)?

- lnsistieron en los puntos débiles o en |a ignorancia del en-
trevistado, o lo estimularon a denostrar qué es | o que podria

hacer ?

- iParecieron interesados en el candidato y ansi osos de ayudarl o

a encontrar una posici 6n apropi ada para él, sea el enpleo de

Encargado de Al macén u otro?

- ¢(Estuvo la entrevista bien controlada y estructurada?

Ll ame al grupo entrevistador. Pidales que ocupen las tres sillas y
que |l anen, cuando estén listos, al prinmer candidato. El orden de-

be ser el que ellos prefieran.
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Asegurese de que todos | os participantes estén callados y que no

interrunpan |l a entrevista. Conceda hasta 15 minutos para cada en-
trevista y pida a | os partici pantes que anoten sus conentarios sin

decir nada mentras se desarrolla |la entrevista

Cuando todas | as entrevi stas hayan sido hechas, pida al Conmté de

Sel ecci 6n que salga del aula y que decida cual candi dato debe ser
escogi do. Pida al resto de |os participantes que tonen la m sna

deci si 6n i ndi vi dual ment e.

Relna a toda la clase. Pregunte al Comité de Entrevistas a quién
escogen y por qué, e invite a los participantes, que tengan puntos
de vista diferentes, a conentar y discutir las ventajas relativas a

cada candi dato

Pida a | os entrevi stadores que conenten sobre el Conité de Entre-

vistas, tal cono | o vieron desde el punto de vista del candi dato.

- sConsi deran que la entrevista fue conduci da de manera sati sfac-

toria?
- ¢Tuvi eron oportuni dad de hacer preguntas acerca del enpl eo?

- (Estiman que el Conmité les anind a sentirse conodos y a dar lo
nej or de si?
- ,Creen que el Comté supo sacar a luz cual quier defecto que

el | os hubi esen querido ocultar?

- cSintieron que |os entrevi stadores se preocupaban de ell os conp

per sonas?

Solicite a | os demas partici pantes que conenten el desenpefio de
Comté sobre | a base de | as indicaciones del punto "4)" anterior
Resurma esa lista de preguntas conp una lista para realizar entre-

vi stas efectivas.

Explique que, a pesar del uso universal de |las entrevistas para se-

| ecci onar personal, hay poca informaci 6n acerca de su confiabilidad

y validez conp un instrunento efectivo de sel ecciOn
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: : :

Usted, el Presidente y el Vicepresidente de |a Sociedad van a entrevis-
tar a |l os tres candi dat os presel ecci onados: Est ébanez, Fernandez y
Gonez (letras E, Fy G para el puesto de Encargado de A nmacén de |a
Soci edad. Ust edes estan nmuy preocupados de conp esta funci onando el
al macén por el nonento. Todo el lugar estd nmuy desorgani zado y suci o.
Los productos no se pueden encontrar, |os robos son conunes y no se
descubren, y el espacio disponible se usa de manera poco efectiva. E
Encar gado de Al macén, que cesé recientenente, no prestd atenci 6n apro-

piada a su trabajo durante el dltinmo tienpo

Ust edes desean encontrar una persona que parezca ser ordenada en todo y
di spuesta a inponerse a un personal que puede haber adquirido nal os ha-
bi t os. Ust edes prefieren gente joven mas bien que "viejos experinenta-
dos", y piensan que un poco de experiencia préactica vale mas que inpre-

sionantes méritos sobre el papel.

Cértese aqui

: . ,

Usted, el Vicepresidente y el Secretario de |a Sociedad van a entrevis-
tar a tres candi datos presel ecci onados, Estébanez, Fernandez y Gonez
(letras E, Fy G para el puesto de Encargado de Al nmacén de | a Socie-

dad. Usted es un socio agricultor de la "vieja escuela". Usted sabe
gue el Secretario esta preocupado por el funcionam ento de |os al nmace-
nes, pero sienpre ha sido lo msno, y usted mas bi en piensa que se ne-
cesita a alguien para mantener |as cosas conp estan. Usted no confia
en la gente joven, mnujeres, negocios privados y gobierno, ni en cual -

qui era que ya ha trabajado en estos dos tipos de organi zaci ones; usted
pi ensa que el nobvimento cooperativo es |la Unica esperanza para su
pais. Usted espera encontrar un honbre sereno, honesto y practico, que

sea un cooperativista firne de corazén, para darle el enpleo.
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Ust ed, conjuntanente con el Secretario y el Presidente de |a Soci edad
Cooperativa Alfa, van a entrevistar a |los tres candi datos presel ecci o-
nados para el puesto de Encargado de Al nmacén; Estébanez, Fernéandez y
Gonez (letras E, Fy G. Usted sienpre tiene prisa y s6lo acepto estar
en el Comté de Seleccion y ser el Vicepresidente de |a Sociedad debido
a sus anbiciones politicas. Ust ed conoce nuy poco | a Soci edad y nunca
ha estado en |os al nacenes, ya que usted no es agricultor activo y
general nente no asiste a |las reuni ones del Consejo de Adm ni stracidn.

Ust ed espera que cual qui era que sea sel ecci onado pensard que | e debe a
usted el nonbramiento y, por lo tanto, se una a las filas de sus segui -

dores politicos.

Cértese aqui

Sef Est &t

Usted esta nmuy nervi oso y deseoso de conseguir el enpleo de Encargado
de Al macén en | a Soci edad Cooperativa Alfa. Usted disfrut6 de un sim -
lar enpleo en I a Soci edad Beta, |a cual es una entidad mas pequefia,
ubi cada en el puebl o cercano. En sus cuatro afios en esta cooperativa
ust ed consi gui 6 que el al macén funcionara nmuy eficientenente, y sélo
dej 6 ese trabaj o porque sorprendi 6 al hermano del Presidente cuando
trataba de robar al gunos articul os. El Presidente insisti6 en que us-

ted deberia ser despedido, y el Gerente no pudo hacer nada en su favor.

Usted tiene al guna idea de que el Vicepresidente de |a Soci edad Coope-
rativa Alfa tiene conexiones politicas con el Presidente de |la Socie-

dad, pero no esta seguro de esto.
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Sef Eer nand

Usted esta nmuy deseosa de conseguir el enpleo de Encargada de Al macén
de | a Cooperativa Alfa, ya que hay pocas posibilidades de trabajo para
mujeres y usted tiene cuatro ni ios que mant ener desde que nurié su es-
poso. En la tienda al por nenor de su fanmilia, usted acostunbraba a
transportar productos pesados y nantenia adenmds, un sistenma sinple de
control de al macenam ento y era responsable de pedir y abonar todas |as
nmer canci as necesari as. Ust ed conoce bien el alnacén de | a Soci edad
Alfa y esta segura de que podria conseguir una trenenda nejora en su
funcionam ento aplicando al gunas de las ideas y técnicas que desarroll o

en su trabajo en la tienda al por nmenor de su famlia

Cértese aqui

Sef &

Usted esta seguro de que nerece y efectivanente obtendra el enpleo de
Encargado de Al nacén. Usted fue virtualmente el jefe efectivo del al-
macén por al gun tienpo antes de que el antiguo Encargado se narchara,
ya que a nenudo éste estaba ausente. Desde su partida, hace cerca de
dos neses, usted ha ocupado oficialnente |a posicidn de encargado del

al macén

Ust ed sabe que el al nacén esta nal adm nistrado. Desconfia de sistenas
rigidos y registros, a pesar de que sabe que al gunos son necesari 0s.

Usted prefiere saber por si msnb donde estd todo y cuanto hay. En
efecto, por el nonento, usted tiene en su nente |la mayoria de la infor-
maci 6n acerca de | os al nacenes de |a Sociedad Alfa. Usted cree que

puede dirigir el alnmacén nuy bien sobre estas bases, y el otro enpl eado
ha dicho que |l e gustaria que usted obtuviera el cargo. Usted esta se-

guro de que | o obtendra.
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hjetivao: Capacitar a los participantes para asegurar que el perso-

nal esté plenanente informado sobre sus derechos y respon-

sabilidades al iniciar el enpleo, y que sea registrada to-

do el tienpo la informaci 6n necesaria acerca del personal
Duraci én: Dos horas y nedia.

Materiales: Modelo de Ficha de historial de | os enpl eados de una so-

ci edad cooperativa.

Quia para el instructor:

2)

3)

Divida a los participantes en dos grupos. Haga referencia al pues-
to de Encargado de Al nacén objeto de la Lecciodn 4.4. Pida al pri-
nmer grupo (A) que se imaginen a si msnos en |a posicion del re-
ci éntenment e contrat ado. Deben anotar todas |as preguntas sobre | as
condi ci ones de enpl eo que pi ensan que deben ser contestadas antes

de conenzar el trabajo.

Pida al otro grupo (B) que se imaginen a si msnobs que son el Ge-
rente de | a entidad enpl eadora. Deben anotar toda |la informaci on
sobre | as condici ones de enpl eo, que creen que debe conocer el nue-
vo enpl eado antes de iniciar su trabajo. No deben preocuparse de
detal l es, solamente anotar |os el enentos de informaci 6n que deban

incluirse

Separe | os dos grupos y concédal es 15 minutos para conpletar la ta-
rea. El limte de tienpo es inportante y debe ser manteni do es-
trictanente. El objetivo, para cada grupo, es hacer una lista lo
mas conpl eta posi bl e. Cual qui er pregunta anotada por el grupo Ay
no contestada por el grupo B |es hace ganar un punto, y cual quier
el ement o de i nformaci 6n anotada por el grupo By no solicitada por

el grupo A les hace ganar un punto. El grupo ganador es el que
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4)

5)

tenga mas punt os. Recal que al com enzo que es inapelable |a deci-
si 6n del instructor sobre si los elenmentos de informacion y | as
preguntas son razonables o no, y sobre |las discrepancias respecto

de si una respuesta corresponde o0 no a una pregunta.

Recoja las listas al termnar los 15 mnutos. RelUna de nuevo |a
clase y pida a un vocero del grupo A que lea su primera pregunta.
El vocero del grupo B deberéa |eer su respuesta si ha sido prevista.
Si no lo ha sido, el grupo A gana un punto. El instructor debe
control ar que | os voceros no anoten nuevas preguntas O respuestas
en esta fase del juego. Tienen que leer literal nente anotaci ones

ori gi nal es.

Continte el proceso hasta que anbos | ados hayan agotado sus pregun-

tas y respuestas. Si ninguno de | os grupos ha incluido uno de | os
si gui entes puntos, indique |a omsién después que el juego haya
t erm nado
- Titul o del enpl eo.
- Horas de trabajo.
- Lugar de trabajo.
- Responsabi | i dades.
- Sal ari os.
Cuando y co6no se paga el salario.
Der echo a pensi 6n.
- Pl azos y bases de | os aunentos de sal ari o.
- *Vi vi enda o subsidio de vivienda.
- Di as festivos.
- *Servi ci os 0 seguros nedi cos.
- Li cenci a por enfernedad, sin certificaci én nédi ca.

- Duraci 6n de la licencia por enfermedad, con certificaci 6n nédi -

ca, antes de la term naci 6n del enpl eo.

- Responsabi |l i dad por pérdidas no justificadas en el sector de

gue es responsable el enpl eado.
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- Dur aci 6n de cual qui er periodo de prueba.
- Periodo de notificacién previa requerido antes del despido.

- Procedi miento escrito de advertencia requeri do antes del despi -
do.

- Edad de j ubil aci 6n
- *Provi si 6n de uniforne u otra ropa.

- *Posi bilidad de utilizar bienes y servicios de |la entidad a

preci os reduci dos.

Recal que que s6l o | os puntos con asteriscos son opcionales. Si no
estan incluidos en |as condiciones de enpleo, no hay razén para que
un enpl eado reclane su cunplimento. Sin enbargo, puede ser razo-

nabl e i ndicar a un nuevo enpl eado que no hay tal es posibilidades.

Los participantes podran pensar que la |lista es innecesarianente
| ar ga. Denuestre, por ejenplo, cono la falta de informaci 6n en
cual qui era de | os puntos puede |levar a nmal entendi dos y aiun a plei-

tos | aboral es.

Pregunte a | os partici pantes céno deberéan darse a conocer |as con-
di ci ones de enpleo a un nuevo enpl eado, que podria no saber que de-

be tener esa infornaci 6n y que, ademéds, puede ser anal fabeto.

Los térm nos deben ser escritos en lenguaje inteligible para e

enpl eado, usando pal abras y frases sinples.

- Quien trate con el nuevo enpl eado debera explicarle nuy cuida-
dosanente | as conci diciones, ya que | os nuevos enpl eados pueden
no querer admtir que no saben | eer bien; por eso es inportante

conprobar que todo el nundo entienda | o que "ha | eido”

- Las condici ones de enpl eo deben ser firnmadas (o nmarcadas) para

certificar que han sido entendidas y aceptadas.

Pregunte a los participantes qué tipo de registros de personal son
mant eni dos en sus cooperativas. ,Qué informaci ones se nantienen y
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actual i zan regul arnente sobre | os enpl eados una vez que han sido

contrat ados?

Los partici pantes pueden dar una o mas de | as siguientes respues-

tas:
Regi stros de personal (ejenplo, una ficha de historial del em
pl eado) .
Copia de la solicitud original de enpleo.
Copi a de la notificaci6n de nonbram ento.
Certificado médico.

Copia de los certificados de escol ari dad.

Conceda a | os participantes cinco minutos para anotar qué debe con-
tener una ficha de historial de un enpl eado. Recal que que col ec-
cionar y retener una infornmaci é6n excesiva puede costar dinero. Una
ficha de un enpl eado debera contener soélanmente |a informaci 6n nece-

sari a.

La principal informaci 6n que debe registrarse y mantenerse es la
si gui ent e:

Nonbr e

Edad

Estado civi

Nonbre y direccion de un familiar a ser notificado en caso de

acci dente

Aunent os de salario
Anpnest aci ones
Ascensos

Fecha de inicio del enpleo

Pregunte a |l os participantes por qué cada uno de esos puntos es im
portante, para estar seguro de que todos entienden la razén de su

i ncl usi 6n.



11)

12)

Pregunte a los partici pantes qui én es responsabl e de nantener dicho
registro. En la mayoria de | as entidades, el gerente debe tener
una tarjeta sinple para cada enpl eado, conteni endo esta informa-
cion, y actualizarla regularnmente. Los gerentes pueden desear afa-
dir informaci 6n adicional, a fines de una eval uaci 6n anual de ren-

dimento u otros propoésitos.

Solicite a |l os participantes que nuestren o descri ban cual qui er
formul ari o que ell os usen para registrar regul arnente detalles
acerca del personal de sus cooperativas. Si no utilizan tales tar-
jetas, conceda a | os participantes hasta diez m nutos para que di-
sefien por si m snmos un docunento apropi ado para aconodar |a infor-

nmaci 6n necesari a.

Solicite a uno o dos partici pantes que reproduzcan sus sugerenci as
en el pizarroén/retroproyector. Si fuera necesario, nuestre cono

posi bl e ejenplo el siguiente:
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CONF IDENCIAL

Ficha de historial de un empleado

Nombre:

Casado/soltero Hi jos:

Fecha de nacimiento:

Fecha de inicio:

Pariente cercano:

Sueldo inicial:

Aumentos: Fecha:

Amonestaciones: Fecha

Categorfa inicial:

Cambios Fecha:

Cantidad:

Motivo:

Categoria:
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6.1 ¢ Por qué se paga al personal lo que se le
paga?

6.2 ¢Pago por tiempo o por resultados?

6.3 Equidad e ingresos
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JPOR QUF SF PAGA Al PFRSONAI 1O QIUF SF | F PAGA?

(hietiva: Capacitar a los participantes para que identifiquen |os fac-
tores que influyen sobre |los salarios y para que mdan su

i npacto sobre | os niveles especificos de | os salarios.

Duracién: Una a dos horas.

Quia para el instructor:

1) Sel eccione cuatro o cinco niveles de enpleo en una entidad coopera-
tiva tipical La seleccio6n dependeréa del tamafio y estructura de |la
cooperativa, pero dichos niveles pueden consistir en
- Trabaj adores no cualificados.

- Chof eres.
Mecandgr af as.
- Cont ador es.

- Cerent es.

2) Escriba en el pizarron/retroproyector la lista de enpleos sin un
orden determ nado, ni de acuerdo al nivel de funciones o de renune-

raci ones, y haga un cuadro de |la siguiente forma

Cargo Dureza|Escasez|Responsabilidad|Capacitacidn]Autoridad

Mecandgrafa

Obrero

Gerente

Contador

Chéfer
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3)

4)

5)

Explique a | os participantes que los titulos de | as columas cons-

tituyen fornul aci ones abrevi adas de | as caracteristicas siguientes:

Dureza: Se indica con este térm no que el enpleo exige de su

titular un gran esfuerzo, ya sea fisico o nmental

Escasez: Este es un enpleo para el cual se encuentran nuy pocas

per sonas capacitadas.

Responsa - El titular de este enpleo, si |o hace bien, aportaré
bilidad: consi derabl es beneficios a la entidad, pero si |o hace

mal puede destruir |la cooperativa

Capacita- Este enpl eo requiere un el evado grado de capacitaci é6n o

cidn: i nstrucci 6n fornal

Autoridad: Indica el grado de autoridad que posee el titular de
este enpleo y el nanero de personas que estan baj o sus

ordenes.

Divida a | os participantes en 5 grupos. Asi gne una de | as cinco
caracteristicas (columas) a cada uno de |os grupos. Conceda a | os
grupos hasta 15 minutos para calificar |1os cinco enpleos del 1 al 5

de acuerdo al grado en que cada enpleo tenga esa caracteristica.

Por ejenplo, si estiman que el enpleo de contador es el nmas "duro"
deben val orar "1" para contador en la columa "dureza", seguido por
el que consideren que es el segundo nmas "duro", hasta el nudnero 5

para el enpl eo que piensan que es el nenos gravoso.

Recoja las calificaciones de | os grupos y entonces, y so6lo enton-
ces, pida a cada grupo que decida cénp deben ser ponderadas | as
cinco caracteristicas en térmnos de su inportancia para determ nar
| os nivel es de sueldos y salarios. Diga a cada grupo que di sponen
de diez "puntos" a asignar conb factores de ponderaci 6n entre |as
cinco caracteristicas. Si consi deran que cada una debe tener igua
i nportancia, cada una recibira dos puntos. Si, por ejenplo, consi-

deran que "Responsabilidad" no debe ser considerada en absoluto y
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que "Dureza" es dos veces mas inportante que "Autoridad', "Respon-
sabilidad" no debe recibir ningdn punto, "Dureza" 4 y "Autoridad"

2 puntos.

Relina nuevanmente | a clase y escriba | as puntuaci ones de cada grupo
en el cuadro. Las opiniones discreparan, pero evite en | o posible
| as di scusiones a fin de obtener un consenso cuanto antes. La |is-

ta de consenso podria ser conp sigue:

Cargo Dureza|Escasez |[Responsabilidad|Capacitacidn|Autoridad
Mecandgrafal 5 4 4 2 4
Obrero 1 5 5 5 5
Gerente 2 2 1 3 1
Contador 4 1 2 1 2
Chéfer 3 3 3 4 3

Pregunte a cada grupo cono ha asignado | os diez puntos para |os
factores de ponderaci 6n entre las cinco categorias. Si hay dife-
rencias i nportantes, pronedie |as conclusiones de |os cinco grupos
surmando sus totales y dividiendo entre cinco. Aplique estas ponde-
raciones a las calificaciones dadas a cada enpleo y totalice | os

resul tados en una nueva col umma ubicada a | a derecha del cuadro.

Est abl ezca en | a col uma siguiente un rango de | os enpleos de 1 a
5, de acuerdo al orden de puntuaci 6n total de las caracteristicas
ponderadas. Afiada una columa final a |la derecha y pida a |os par-
tici pantes que indiquen el rango de salarios de |os cinco enpl eos.

Un ejenmplo de la tabla, podria ser conp sigue:
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Cargo

Mecandgrafa 5112 | 12| 2 8 | 39 41 3
Obrero 1 15 151 5 10 | 46 51 5
Gerente 2 6 31 3 2 116 1 1
Contador 4 3 6 1 4 18 21 2
Chéfer 3 9 9| 4 6 | 31 31 4

Ponderacidn | x1 x3 x3 | x1 x2

9) Explique si las opiniones de |os participantes sobre | as puntuacio-
nes atribuidas a | os enpleos y | as ponderaci ones son real nente re-
presentativas de |la base de salarios; las dos ultims col umas de-
berian ser iguales. Discuta cual quier inconsistencia. ¢Por qué
| as necanografas, por ejenplo, estan nmejor pagadas en el caso ante-
rior que |l os chéferes, pese a que la clasificaci 6n ponderada prone-

dio es superior para éstos?

Pregunte a |l os participantes si no se han ignorado al gunos facto-

res, y por qué

Discuta la influencia de |as presiones sindicales, de | as escal as
oficiales de salarios anticuadas o irrel evantes. ¢Cono puede una
soci edad cooperativa esforzarse por corregir un desnivel de este

tipo?
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Pregunte a | os participantes si para ciertos enpl eos hay demasi ados
0 - en otros casos - muy pocos candi dat os apropi ados. ¢Es esto de-
bido a que los niveles de renmuneraci 6n no reflejan la ofertay la
demanda, de mmnera que ciertos trabajos estan sobre renunerados,
m entras que otros estan pagados por debajo de | o que deberian?

¢Cono puede ser corregido esto por una soci edad indivi dual nente?

Si los nivel es de remuneraci 6n son fijados por una autoridad ofi -
cial, comb el Mnisterio de Cooperativas, discuta comp una soci edad
concreta puede canbi ar el "paquete" total de renuneraci ones para
corregir | os desniveles. ¢,Cono puede hacerse mas atractivo un em

pl eo si el nivel de salarios es nenor que el que deberia ser?

- O orgando prestaci ones adici onal es autorizadas tales conmo sub-

sidios de vivienda o servicios gratuitos o subvenci onados.

- Propor ci onando factores de el evaci 6n de prestigio, tales conp
titulos, wunifornes, espacios reservados de estaci onam ento,

etc.

- O reci endo buenas instal aciones, tales cono oficinas y otras

conodi dades de trabajo.

Recal que que | a nayoria de | as organi zaci ones cooperativas no pro-
ducen un suficiente excedente en sus operaci ones conerci al es. Si
van a increnmentarse al gunos sal ari os o afiadirse ciertas prestacio-
nes, deberan reducirse otras formas de renuneraci 6n para evitar un
aunento de | os costos totales. ;Cual es deben ser tal es reducci o-
nes? ¢CoOnp pueden | os participantes reducir | os costos rel aci ona-

dos con su propia enpleo?
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SPACO POR TI FMPO O POR RFSUI TADOS?

hietiva: Capacitar a |los participantes para que eval ten | os diversos

mét odos de pago y sel ecci onen uno apropi ado para un determi -

nado enpl eo

Duracién: Dos horas.

Material . Seis bloques de 500 hojas aproxi madanente de papel borrador

o de desecho. Una seflal pequefia e invisible debe nmarcarse
en |l as hojas para sefial ar grupos de 50 hojas en cada bl oque,
pero no exactanente, sino, diganos en |as hojas 47, 103,
154, 207, etc. Los nuneros reales de |las hojas asi nmarcadas
deben anot arse cui dadosanente.

Sei s canti dades de nonedas de poco val or, equivalentes a al-
rededor de 10 centavos en noneda | ocal, cada canti dad.

I nstrucciones para | os equipos Ay B.

Quia para el instructor:

1)

Sel ecci one seis (o posiblenente cuatro) participantes al azar. So-
liciteles que pernmanezcan fuera del aula durante |os primeros cinco
m nutos y proporcione a la nmtad de ellos |as instrucciones para el
equipo Ay, ala otra mtad las instrucciones para el equipo 8, pa-
ra que las lean mentras esperan. Los equi pos no deben habl ar en-

tre si o conpartir el contenido de | os docunentos de ni nguna nane-

ra.

Pida al resto de los partici pantes que indiquen céno se fijan |os
suel dos de | os enpl edos en sus soci edades. Una vez que ha sido fi-
jado el nivel de un enpleado, |la mayoria de éstos son pagados de
acuerdo al tienpo que trabajan. Al gunos por nes, otros por diay

otros por hora.

Pregunte a |l os participantes cono se deternminan | os ingresos de |la
mayoria de | os agricultores. Pese a que el clim, precios, enfer-

nmedades, y otros factores afectan sus gananci as, ¢Conb pueden por
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3)

4)

si nmisnns nejorar sus ingresos?  :;Son |os resultados una funci6n

Gni camente del tienpa dedi cado al trabajo?

Evi dentenmente, el trabajo de | os agricultores debe ser efectivo pa-
ra producir resultados. El |l os estéan notivados no s6l o para ocupar

mas horas trabaj ando, sino para trabajar dura e inteligentenente.
Hay maneras en que | os enpl eados de cooperativas puedan ser renu-
nerados de acuerdo a |os resultados de su trabajo y no de acuerdo

al tienpo que ocupan en efectuarlo?

Informe a | os participantes que van a presenci ar un experi nento.
Seis (o cuatro) de ellos efectuaran una tarea idéntica: contar ho-

jas de papel. Se | es pagaréa de dos naneras diferentes:

A - La mtad de ellos sera renunerada de acuerdo al tienpo que tra-

baja, sin inmportar |os resultados.

B - La otra mtad seréa renunerada de acuerdo a | a cantidad de hojas

gue cuente correctanmente durante cierto tienpo.

Pida a | os participantes que sugi eran céno el desenpefo de | os
"cont adores" se verda afectado por el nbdo de pago. (Qué esperarian

ellos en térnm nos de:

- Cantidad (hojas contadas); o

- Preci si 6n (nunero correctanmente contado)?

Los trabaj adores remrmunerados por resultados probabl enente contaran

mas; | os pagados por tienpo podrian contar con nmayor precision

Los partici pantes no deben saber de acuerdo a qué principio seran
pagados | os partici pantes "contadores", pero deben tratar de adivi-

narl o observando su conportami ento y resultados.

Llame a | os partici pantes ausentes. Cada uno debe sentarse en la
mesa ubicada frente a la clase con una pila de papel col ocada fren-

te a él. Deberén aconodarse en cual quier orden y no en dos grupos
separados. A una sefial dada, deben enpezar a trabajar. A cabo de

cinco mnutos interrunpa su trabajo. Preguntel es cuantas hojas han



6)

7)

8)
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cont ado. Controle |l os nuneros utilizando | as sefial es ocultas mar-
cadas previanente en | os bl oques de papel. Escriba |os resultados
en el pizarrén/retroproyector y pague a | os "contadores" de acuerdo

a lo indicado en | as instrucciones recibidas.

Compare | os resul tados obteni dos con | os esperados por |os partici-
pant es. Pida a | os "contadores" que describan céno se sintieron
durante su trabajo. Las distintas personalidades o el efecto psi-
col 6gi co de una situaci 6n anémal a podrian conducir a resultados di-
ferentes a | os esperados. Pregunte a | os "contadores" conp se ha-
brian desenpefiado si el trabajo |es hubiera ocupado ocho horas al

dia, cinco dias y nedio a |la semana durante veinte afios.

Pregunte a |l os participantes cono podria ser renunerado, de acuerdo
a resul tados, el personal que ocupa |l as siguientes posiciones en

una entidad cooperativa
Trabaj ador de al macén (tonelaje transportado en el al nacén).
Chéfer (tonel ada/kil énetros conduci dos o conbusti bl e ahorrado).
- Enpacadores de senillas (cantidad exactanente enpacada).
Cont ador (porcentaje del excedente obtenido por |a cooperativa)

- Mecanégrafa (porcentaje del excedente obtenido por |a cooperati-

va).

- Cerente (porcentaje del excedente obtenido por |a cooperativa).

Las anteriores sugerencias no son |las Unicas posibles. Solicite a
| os participantes que sugi eran posibles peligros, con referencia a

estos ejenplos, del nétodo de pago por resultados:

Si por causas independientes de |a voluntad del enpleado, |a

producci 6n di sm nuyese drasticanmente, el enpleado podria recibir

un suel do denasi ado baj o para su manteni m ento.

- Si por causas independientes de |a voluntad del enpleado, tales
conpb el uso inteligente de nueva maqui naria, aunentase |la pro-

ducci 6n, él podria recibir un sueldo excesivanente alto.
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El enpl eado podria tratar de trabajar con excesiva rapidez, y

la calidad podria resentirse

El enpl eado podria trabajar ani canente para obtener un resultado
gue sea nedi ble. El cuidado de vehicul os, el servicio a |los so-

cios y otros factores podrian resultar afectados.

Los enpl eados podrian reclamar y dejar de trabajar con efectivi-
dad cuando creyesen que las fallas de otros |es inpiden al canzar

| os resul tados que se habian propuesto.

9) Pregunte a los participantes conpo pueden evitarse estos peligros:

Pagando sol amente un sobresuel do del 10% al 20% por |os resulta-
dos obtenidos y un salario basico devengado por el tienpo traba-

j ado.

Vi ncul ando el pago por resultados a | a producci 6n de un grupo
mas bien que a la de un individuo; por ejenplo, |Ia produccioén

total de un departanento o |a ganancia gl obal de |a sociedad.

10) Pida a los participantes que sugieran criterios por |os cual es de-
ben ser juzgados |os trabajadores para decidir si deben ser renune-
rados por resultados o no.

La producci 6n debe ser objetiva y facilmente nedible.

La calidad de | a producci 6n debe ser facil nente conprobable.

La producci 6n debe ser tal que pueda ser naxin zada hasta un
grado razonable, sin afectar a otros aspectos de |as actividades

de |l a entidad.

11) Pida a los participantes que sugi eran tareas en sus cooperativas

gue puedi eran ser o no ser reruneradas en base a | os resultados.

No podrian ser - Auditor, guardian.

Podrian ser - GCerente, chofer, personal de al macén, persona

de producci 6n en fabrica

Se debe estinular a hacer sugerenci as especificas que eventual nente

pudi esen poner en ejecuci én al regresar a sus enpl eos.
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Instrucciones para el ejercicio

Cuando usted vuelva al aula se |l e proporcionarad un bl oque de hojas de
papel no contadas. Se |l e pedira que las cuente, pero no podréa contar-
| as todas, ya que di spondré uni canente de cinco mnutos. A usted se le

pagara 10 centavos por esta operaci6n

Cértese aqui

Cuando usted regrese al aula se |le proporcionara un bl oque de hojas de
papel no cont adas. Se |l e pedird que |las cuente, pero no podra contar-
| as todas, ya que dispondra unicanente de cinco mnutos. A usted se le

pagar& un centavo por cada 50 hojas que cuente con exactitud.
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EQUI DAD E | NGRESOS

(hjetivo: Capacitar a los participantes para identificar desigual dades
graves en |l os ingresos del personal dentro y fuera del sec-
tor cooperativo, y sugerir conp puedan contribuir a reducir

esas desi gual dades.

Duracién: Una a dos horas.

i L :

1) Escriba una lista de |los siguientes enpleos o de sus equival entes
| ocal es en el pizarrén/retroproyector, y pida a |los participantes

gue sugi eran nivel es de ingreso pronedi o para cada uno

Multiplicador |Multiplicador
Empleo para pais en |para pais in-
desarrollo |dustrializado

Director de un departamento ministerial 120Y 6 2/3 X

Director-Gerente de una gran corporacidn 150Y 7 X

Gerente General de una gran unidn de
cooperativas 100Y 3 X

Catedrdtico universitario 50Y 31/3 X

Gerente de una empresa cooperativa

primaria 20y 2 1/2 X
Trabajador de fébrica cualificado 10v 21/3 X
Profesor auxiliar universitario 30Y 2 2/3 X
Mgestro de escuela primaria 10y 2 X
Oficinista en una entidad cooperativa 6Y 11/2 X
Obrero en una entidad cooperativa 2Y 11/3 X
Trabajador de fébrica no cualificado 2y 11/3 X

Jornalero rural sin tierra Y X
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Las cifras en si son nenos inportantes que |las relaciones y |as
proporci ones, |las cual es deberan ser establecidas conb en |os ejem
pl os dados. Las cifras indicadas en la tabla bajo | a columa de
pais en desarrollo estan tomadas de un pais real, pero no deben ser
usadas, a nenos que | os participantes necesiten esa guia. Escriba
los nmultiplicadores locales relativos a la |lista de enpl eos, cono

en | a tabla proporci onada

Pregunte a | os participantes cual suponen que es el objetivo del

desarrol | o naci onal . El |l os contestaran de diferentes naneras, pero
un factor conmin serd el aunmento de riqueza, prosperidad, ingresos o

noci ones sim/l ares.

Solicite a los participantes que sugi eran cual podrian ser los nmil-
tiplicadores existentes para | os nisnpbs enpl eos en un pais indus-
trializado, tal conb | os Estados Unidos, el Reino Unido o el Japén
Al gunos consi derarian que | os nivel es absol utos son nucho més al -

tos. I ndi quel es que |l os salarios de un Director de un departanento

mnisterial o de un Director-Gerente podrian ser, convertidos a |os
ti pos oficiales de canbio, dos o tres veces mas altos en un pais

i ndustrializado, pero que el costo de vida es tanbi én nmas alto.

Ademés | os altos funcionarios de paises industrializados tienen
frecuent enment e nmenos oportuni dades de ingresos fuera del enpleo que

| os de paises en desarrollo.

Escriba la lista de los nultiplicadores de un pais industrializado

en | a segunda col uma, conp aparece bajo el punto "1)". Recal que

que la diferencia en nivel es absol utos es nucho nenor que |la dife-

rencia en proporciones relativas. En el ejenplo aducido, la dife-

rencia entre el enpleo peor y el nejor pagado es, por ejenplo:

. pais en desarrollo, 150 veces; pais industrializado 7 veces.

Recal que que el subdesarroll o puede ser cuestion tanto de inequi dad

conmp de pobreza absol ut a.
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Pregunte a |l os participantes qué puede hacerse para nmejorar la si-
tuaci 6n en su propi o pais. La equidad puede ser nejorada de dos

nmaner as:

- Manteni endo o reduciendo | os ingresos de | os nejor pagados.

- Increnmentando | os ingresos de | os peor pagados.

Pregunte a | os participantes conp pueden al canzarse estos objeti-
VOs.

4) Los ingresos mas altos pueden reducirse por nedio de:

5)

- Tasas mas altas de inpuestos.
- Mejor recaudaci 6n de | os inpuestos.
- Restriccion salarial de |os mas al tanente renunerados.

- Control de |as prestaciones adicionales concedidas a | os niveles

mas al t os.

- Reducci 6n de subsidios para | os servicios usados principal nente
por | os mas altamente pagados, tales conp |ineas aéreas, in-
fraestructura residencial de clases altas, educaci 6n universita-
ria.

- Tipos de canbios liberalizados para hacer |as inportaci ones de
lujo nas caras, o altos inpuestos de esas nercancias y servicios

i mport ados.

Los ingresos de | a gente pobre pueden aunentarse nedi ante:
- Precios nmas altos para | as cosechas obteni das por | os producto-
res rurales.

- Desarrollo rural con preferencia al urbano.

- I npuestos basados en | os ingresos mas que en |la conpra de pro-

duct os basi cos.

- Increnmentos sal ari al es concebi dos para beneficiar a | os peor pa-

gados.
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6)

7)

8)

Pregunte a | os participantes conmo sus soci edades cooperativas pue-

den contribuir a reducir |as desigual dades a nivel nacional

Pagando por resultados a | os enpl eados nenos renunerados, de ma-

nera que conpartan | os beneficios de una productividad nej orada.

A través de una eficiencia general que nejore | os beneficios de

| os soci os, quienes son, ordinarianente, |os de nenores ingre-
sos.

Haci endo que el control y servicios a | os socios resulten prono-
vi dos genui namente y concebi dos para servir a todos y no sol a-

mente a |l os agricultores mas acaudal ados.

Pregunte a los participantes cual es |la gente de mas baj os ingresos

en | a regi 6n donde se halla ubicada su cooperativa. Al gunos po-

drian nmencionar |os enpl eados a sueldo o | os pequefios agricultores,

pero en la mayoria de las areas rurales | os desenpl eados sin tierra

son | os mAs pobres.

¢,Conp puede ayudar un gerente de cooperativa o su soci edad a aqué-

Il os que nas necesitan de ayuda, pero que ni siquiera cunplen |as

condi ci ones para ser socios, puesto que no cultivan su propia tie-

rra?

Los gerentes pueden ayudar a | os desenpl eados:

Adopt ando en su cooperativa tecnol ogi a apropi ada (por ejenplo,

un trabaj ador extra mas bi en que un nontacargas).

Usando, servicios del "sector informal" para sus conpras perso-
nales o de | a sociedad (por ejenplo, transportes, reparaciones

menores y conpras, utilizando enpresas |ocal es).

I ncenti vando una alta productividad (a través de una aplicaci 6n
i nteligente de esfuerzos, mas bien que una mecani zaci 6n i napr o-
pi ada) y conpartiendo | os beneficios nmediante un sistena de pa-

gos por resultados.
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JPOR QUE ACTUA | A GENTE COMD ACTUA?

hjetiva: Capacitar a los participantes para identificar por qué |la

gente se conporta cono | o hace, y notivar al personal de sus

cooperativas |l o mas efectivanmente posible.

Duracién: Una a dos horas.

Material . Estudio de caso: "El experinmento de ensanbl aje".

Quia para el jinstructor:

2)

3)

Expl i que que cuando | a gente se incorpora a una organi zaci 6n, |lo
hace para satisfacer al gunas de sus necesi dades. Est as necesi dades
pueden ser primarias o basicas, conp alinentaci 6n, agua, etc., o
necesi dades secundarias o social es, conp reconoci mento, satisfac-

ci 6n del ego, autorrealizacion, etc

La notivaci 6n resulta cuando anbas, |as necesidades prinmarias y |as
secundarias de un individuo, se satisfacen. Mentras més alto sea
el grado de satisfacci6n de | as necesi dades, mas fuerte sera |l a no-

tivaci on.

Divida a los participantes en grupos. Distribuya el estudio de ca-

so y conceda hasta 20 minutos para conpletar el ejercicio.

Relna nuevanente | a cl ase. A nenos que al quien tenga noticia de
Experi nent o de Hawt horne, es inprobable que al guien proporcione |la
respuesta "correcta". El estudio de caso se basa en una serie de
experi nent os, pero en cada caso la productividad nuestra un
sosteni do i ncremento, cual qui era que sean |as condiciones fisicas.

Las cifras tipicas son |as siguientes:

+5% +10% +15% +17 1/2%  +20% +22% +23%



4)

5)

6)

Est o debe darse a conocer a los participantes en la forma mas im
presi onante posible, para enfatizar el punto. Prinmero, pida a cada
grupo que proporcione sus respuestas, y usted aurmente el "suspenso"

antes de revelar qué ocurri 6 real nente. No trate en este nonento
de explicarlo.

Pida a los participantes que retornen a sus grupos y concédal es
hasta 20 minutos para intentar explicar qué ocurrié. Crcule entre
| os grupos. Si es necesario, proporcio6neles ciertas "orientacio-

nes" pregunt andol es c6no ha canbi ado | a situaci 6n de trabajo, apar-
te de | os canbios inducidos artificialnmente en |a tenperatura, etc.
Sugi éral es que di bujen un plano del lugar de trabajo, y Il éveles a
apreci ar que el grupo estaba segregado y, por consiguiente, cons-

ciente de su condicion de grupo y de que era el foco de atencion

Relna nuevanente a toda |la clase y pida a un portavoz de cada grupo
| as explicaciones que sugiera el misnb. En este nonento sélo seréa

necesario confirmar | o siguiente:

- Los trabaj adores constituian un grupo pequefio en el que podian
comuni carse entre si y formar su propio sistema social, mentras
gue el vasto grupo inpersonal de |a planta de ensanbl aj e inpedia

a pequefos grupos de trabaj adores integrarse de esta nanera.

- La atenci 6n continua prestada al grupo y a su producci 6n por |a
gerencia |l es hizo sentirse inportantes y les incentivd a hacer

su |l abor | o nejor que podian

Solicite a los partici pantes que hagan descri pci ones breves de oca-

siones en que ellos personal mnente se sintieron

- Satisfechos en su trabajo y fueron altanmente productivos.

- Desal entados y, conp resultado, realizaron nenos esfuerzos

Pida a |os participantes que describan | as situaci ones contrastan-
tes que han descrito. Es inprobable que una conducta positiva sea
producto de un mas alto pago o de nero confort fisico, o que perio-
dos de nenor esfuerzo sean el resultado de una baja renuneraci 6n o

de inconodi dad fisica
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Expli que que |los factores que alegran a | a gente, son |l amdos en
sociologia "satisfactores" e incluyen: reconocim ento, responsabi -
I idad, autononia, sensacion de realizaci 6n, desarroll o personal,

etc. Los factores que ponen a |a gente descontenta se denom nan

"insatisfactores", e incluyen: inseguridad en el enpleo, salario

baj o, nmal as condi ci ones de trabajo, etc

Sugi era que la nayoria de |la gente que tiene un enpl eo, puede sa-
tisfacer sus necesidades fisicas bésicas. Para mexi nmi zar su pro-

ductivi dad necesitan tanbi én sentir:

- que forman parte de un grupo que |os apoya:
- que estan contribuyendo a al go inportante;

- gue estéan usando al méaxi nb toda su capacidad fisica e intel ec-

tual .

Confirne lo anterior en relaci 6n con | a experiencia propia de |os

partici pant es.

Pida a los participantes que sugieran las caracteristicas de un am
bi ente de trabaj o que podrian satisfacer estas "necesi dades no fi-

si cas". Trate de obtener |os siguientes puntos, que deben ser re-
sum dos y anotados en el pizarron/retroproyector

- Los trabaj adores deben ser ubicados fisicamente de manera que
fornmen un grupo pequefio en el cual puedan comruni carse y cooperar

facilmente en la ejecuci é6n de sus tareas.

- Los resultados del trabaj o deben ser conoci dos por |os trabaja-
dores y deben ser, de forma evidente, de continuo interés para

| os supervisores.

- Los trabaj adores deben poder no sél o desenpefiar sus trabaj os
normal es, sino tanbi én participar en decisiones que afecten a

sus enpl eos.

Cada trabaj ador debe tener |a oportunidad de intentar tareas ms
"dificiles" en orden a "ponerlo a prueba" y determ nar su poten-

cialidad para una posici 6n de nmayor responsabili dad.
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Solicite a |l os participantes que identifiquen grupos de trabajado-
res con quienes ellos tienen probl enas especificos en sus soci eda-

des cooperativas.

Solicitel es que eval ten el anbiente de trabajo de esos trabaj adores
haci endo referencia a | as caracteristicas seflal adas en el punto

"7" anterior.

¢,Conmo puede nodi ficarse el anbiente de trabajo a fin de |ograr es-

tabl ecer tales caracteristicas?

Los ej enpl os de grupos de trabajadores y de canbios en el anbiente

podrian incluir | o siguiente:

Choferes:

- Ovrecerles la oportunidad de trabajar juntos en ocasi ones regu-
|ares, tales conop |inpieza de vehicul os, operaciones de nmanteni -
mento y otras tareas que pueden hacerse en comin.

- Permtirles participar en decisiones relativas a horarios y com

pra de vehicul os.

Mecandgraf as

- No inpedir conversaci ones personales en |a nedida que el trabajo
no se retrase

- Permitirles que ellas msnmas distribuyan el trabajo entre e
gr upo.

- Permtirles que sugieran |a presentaci 6n tipografica de docunen-

tos y que participen en decisiones relativas a adqui si ci ones de

material de oficina y de maqui nas de escribir
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La gerencia de una gran fabrica de equipo el éctrico deseaba increnmentar
| a productividad, especialnente en | a planta de ensanbl aj e. Esta se
encontraba en un gran edificio, en el cual cerca de doscientas personas
trabaj aban en bancas, ensanbl ando aparatos de un gran ndnero de conpo-
nentes. La fabrica producia en serie un gran nunero de conponentes di-

ferentes, y no habia cadenas autométicas de ensanbl aj e.

La gerencia decidi 6 tratar de determ nar cuéles eran |as condici ones
i deal es de trabajo. Sabia cuanto tienpo tomaba a un grupo determ nado
de trabaj adores el ensanbl ar cada producto, y queria conprobar céno
ciertos canbios en | as condiciones de trabajo, afectarian la tasa de

pr oducci on.

No habria sido practico |levar a cabo | os experi nentos necesari 0os en
toda |l a planta de ensanbl aje, de nmanera que se construy6 una barrera
tenporal en una parte de la planta, alrededor de un grupo de ocho tra-

baj ador es. Esto se hizo de tal manera que |as condiciones fisicas pu-

dieran ser alteradas sin afectar al resto de |a planta.

La gerencia decidi 6 experinentar con diferentes intensidades de il um -
naci 6n y di stintas tenperaturas. Durante la prinera semana, se incre-
mentd la ilumnaci 6n cada dia, de manera que al final de |l a semana el
| ocal estaba tan claro conmp a plena luz del dia. Durante | a segunda
semana se redujo la ilum naci 6n, poco a poco, hasta Il egar al nivel
normal, y durante |la tercera senmana se redujo aun mas, de nodo que era
dificil inclusive leer el periddico. Al principio de |la cuarta semana,
la ilum naci 6n se restituy6 a su nivel normal, pero |la tenperatura se
aunent 6 durante |l a semana, de manera que al final habia subido de
22.5°C. a 30°C. Durante la quinta semana se redujo a 22.5°C, y durante
| a sexta senmana a 15°C. Durante la séptim senana la tenperatura y la

il um naci 6n se restabl eci eron anbas a su nivel nornal
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Se mantuvi eron registros de produccién a lo largo de |las siete senanas.
Al final de la séptim senana, |la gerencia estudié las cifras que nos-
traban | os canbi os porcentual es, al canzados en cada una de las siete

senanas experinental es, respecto de |a tasa nornal.

Tarea:

Conmplete la siguiente tabla, marcando en cada caso el mas o el nenos y

escri biendo su estinaci 6n de |la cifra al canzada.

Tasa de produccidn
Previa al Tasa normal
inicio del es decir: +
experimento - 0%
+
Semana 1 %
+
Semana 2 %
+
Semana 3 %
+
Semana 4 %
+
Semana 5 %
+
Semana 6 %
+
Semana 7 %




MOTI VACI ON Y PARTI CI PACI ON

(hietiva: Capacitar a los participantes para que estimulen |la partici-

paci 6n de | os trabajadores en | as decisiones de |a gerencia,
de nmanera tal que se maximce |la satisfaccion y productivi -

dad del trabajador

Duracién: Una a dos horas.

Material ;. Cuestionario.

Quia para el instructor:

1)

2)

Una cooperativa es esencial nente una instituci 6n denocratica. Pre-
gunte a los participantes si |la denocracia se extiende a todos |os
ni vel es de enpl eados o si | as decisiones son adoptadas por |os so-
cios, el consejo de adnministracion o la gerencia, sin consultar a

qui énes real nente resultan néas afectados.

Solicite a los participantes que describan cénpo podrian intervenir
| os enpl eados en una decisién tal conb |a conpra de un conponente
i mportante de equi po. Recal que que usted se estéa refiriendo tanto
a obreros, guardi anes y nensaj eros conp a trabajadores cualificados

y adnministrativos de nivel nedio.

Podrian formul arse varias sugerencias. Si es posible, separelas en

las tres categorias siguientes

i) Los trabajadores o sus representantes podrian ser |nformdas
de | a decisi 6n después que ésta fuera adoptada, pero antes de
ser puesta en ejecuci 6n, de nanera que pudi eran sentirse "co-

nocedores" de nedi das i nportantes tonadas por su enpl eador

ii) Los trabajadores o sus representantes podrian ser consultados
de |l a decision, antes que fuera adoptada, de nanera que |a ge-
renci a pudi ese conocer sus opiniones acerca de las alternati -
vas existentes. La gerencia usaria su poder discrecional para
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3)

4)

5)

determ nar si |la informaci 6n adi ci onal obteni da deberia o no

ser tomada en cuenta cuando se aplique |la decisidn

iii) los trabajadores o sus representantes podrian ser real nente
involucrados en la tonma de decisiones por nedi o de una repre-
sentaci 6n oficial en el consejo de adm nistraci é6n o en cual -

qui er érgano conpetente para adoptar decisiones finales.

Distribuya el ejercicio y conceda a |os participantes hasta 20 m -

nut os para conpl etarl o.

Solicite a los participantes que | ean en voz alta su puntaje total
para la columa A, y nuestre en el pizarréon la distribuciéon y la

cifra promedio

Si el pronedio es 28 o inferior, indique que |os trabajadores rea-
| es, cuando se |os consulta, alcanzan sienpre pronedi os de nas de
28 en este cuestionario. Discuta por qué | os gerentes no deben su-
bestimar | a conciencia que tienen |os trabajadores del grado en que

deben participar en la adninistraci é6n de | a entidad.

Consi dere |l as respuestas de los participantes en la columa B indi-
vi dual nent e. Pida a | os participantes que |levanten |a mano si su
puntaje fue uno o nmenos. Si un nunero significativo de participan-
tes levantan | a mano, preglnteles por qué piensan que |os trabaja-
dores no deben intervenir en este tipo de deci siones. Genere un
debate entre aquéll os que dieron un puntaje de uno o nenos y | os
que dieron dos o tres. Trate de denpbstrar que nuchos de | os pre-
juicios de |la gerencia para conmpartir informaci 6n y responsabili dad
en | a tonma de deci siones estéan basados en una falta de reconoci -
mento de | a capacidad de |a gente comin. Esta falta de reconoci -
m ento frecuentenente produce, a su vez, un bajo nivel de interés

por parte de |os trabajadores.

Pida a |l os participantes que sugi eran qui én podria saber mas sobre:

- La carga real de trabajo que involucra un deternm nado enpl eo
aparte de | a persona que ocupa ese enpl eo.

(Personas que hacen trabajos sinilares).



La capacidad de | a maqui naria de | a cooperativa para realizar
una cierta operacién en forma confi abl e.

(Los operadores de |a maqui na).

- Las cualidades de cierta marca de maqui na de escribir o de ca-
m on.
(La mecanografa o el chofer del cam én).

La necesidad de mas o nenos trabajadores en un al macén

(Los trabajadores actual es del al macén).

Pregunte a |l os participantes por qué | os trabajadores de tales ti-
pos no son involucrados mas cominmente en esta clase de deci si ones.

,Conb se puede conseguir que se les involucre mas positivanmente en

el futuro?
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. .

La Cooperativa XY es una organi zaci 6n nuy grande que enpl ea centenares
de personas. Abaj o, encontraréa usted una serie de decisiones que debe

tomar esta cooperativa. Para cada una de ellas, indique en |a columa

A el tipo de participacion, si ésta es factible, que usted cree que a

| os enpl eados de | a cooperativa |l es gustaria tener. En I a columa B

i ndique el tipo de participaci 6n que usted cree que deben tener

Los tipos de participaci 6n se indican nediante las cifras 0, 1, 2, y 3,

con el significado siguiente:
0 = Los trabajadores no estarian interesados en esta decision y
no necesitan ser informados o invol ucrados.

1 = La gerencia debe tomar | a decisiodn que cree que es nejor, pe-

ro |l os trabaj adores deben ser informados.

2 = La gerencia debe obtener |os puntos de vista de |os trabaja-

dores antes de tomar | a deci sio6n.

3 = La gerencia y |los trabajadores deben tonmar esta decisi 6n con-

juntamente en plan de igual dad.

Inserte | os nuameros apropi ados en las Columas Ay B para | as siguien-

tes deci si ones:

Columna AlColumna B

1) ¢Debe la Cooperativa obtener un crédito
del Banco A o del Banco B?

2) ¢Debe ser el sueldo para un nuevo
enpl eado de C$50 o de C$60 por nes?

3) ¢Debe invitarse a | os socios a aunentar
sus participaciones en el capital de la
cooperativa?

4) ¢Debe introducirse un nuevo sistemn
formal de eval uaci 6n de | os enpl eos?

5) ¢Debe un determ nado cliente obtener
un 3% o 5% de descuent 0?
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7)

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

15)

16)

¢Deben realizar un deterninado trabajo
| os enpl eados de | a cooperativa o0 un
contratista del exterior?

¢Deben conprarse 5 000 o 4 000 articu-
| os de un deterninado tipo?

¢Deben recibir | os enpl eados una boni -
ficaci 6n de 10% 0 12%

¢Deben afiadirse el producto X o el pro-
ducto Y a la lista de los fabricados
por |a cooperativa?

¢;Debe o0 no adoptarse un procedi nento
particul ar para |as recl anaci ones de
| os enpl eados?

JA cuant o debe ascender el presupuesto
de propaganda?

¢cDeben contratarse honbres cono necané-
graf os?

¢Deben conprarse vehicul os de diesel o
de gasolina?

¢Deben contratarse diez o doce personas
para | a extensi 6n del nuevo al macén?

¢Debe darse preferencia al pedido de
cliente A sobre el del cliente B?

¢Debe fijarse en cuatro o en cinco dias
el derecho anual de licencias ocasiona-
| es de | os enpl eados?

Columna A

Columna B
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8.1 Tedio y responsabilidad

8.2 “Enriquecimiento” de las tareas en la
cooperativa




Hoj a 1
LECAON 8 1
IEDIO Y RFSPONSABI || DAD
hjetiva: Capacitar a | os participantes para reconocer |a natural eza
tedi osa de trabajos "féaciles" y seleccionar y probar nmane-
ras de "enriquecerl os".
Duraci on: Una a dos horas.
Materiales: Instrucciones 1 de |a construcci 6n de un barco de pape

de la leccion 3.1.
Para cada partici pante unas 20 hojas de papel del tanafo
en que estd inpreso este Manual o de tanafio aproxi mado, de

cual qui er calidad, preferentenente sin |ineas.

Quia para el instructor:

1)

2)

3)

Recuerde a los participantes el ejercicio de |a construcci 6n de un
barco de papel de la leccidn 3.1. Miestre nuevanente |la construc-
ci 6n del "barco" segln se describe en las instrucciones y asegurese
de que cada al ummo pueda realizar |la tarea, recal cando | as nueve

oper aci ones separadas que son necesari as.

Pregunte a |l os participantes cOnmo organi zarian ellos | a fabricacion
en gran escala de tales "barcos" por un nunero de personas. ¢Cua-
les serian tales alternativas obvias?

- Asignar una operaci 6n para cada trabaj ador (especializacién).

- Pedir a cada trabajador que fabrique "barcos" conpl etos.

Pregunte a | os participantes cual es serian | as ventajas de cada

Si st ema

o -
- Aprendi zaj e mas rapi do.

- Poca inteligencia requerida.
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4)

5)

6)

- Los trabaj adores mas dot ados pueden ser asignados a tareas nas

dificiles.

- Posible control de calidad en cada etapa

bai I Lizad bai ad

- Menor esfuerzo de "adni nistraci 6n" requeri do.
Cada enpl eado asune responsabilidad por |la tarea conpleta.

Un ritnmo de trabajo irregular no afecta |a producti vidad.

Diga a los participantes que ellos, a través de un experinento, van
a tratar de determ nar el nmétodo mas efectivo. Forne dos grupos (A
y B) con al nenos cinco participantes en cada uno. Su objetivo se-
rd el de fabricar en diez minutos tantos barcos conb sea posible.
El Grupo A debe dividirse el trabajo de nmanera que cada operador no
ef ect e mas que dos de | as nueve operaciones, mentras que |os
m enbros del Grupo B deben, cada uno, construir barcos conpl etos.
Conceda a | os grupos hasta quince mnutos para decidir céno organi-
zaran el trabajo y para controlar la calidad y, para "entrenarse" a
si misnos realizando | as operaci ones a ellos asignadas. Proporcio-
ne una cantidad linmtada de papel para fines de entrenaniento. So-
licite al resto de | os partici pantes que actlen conb observadores

del experi nento.

Los Grupos Ay B pueden, si asi |o prefieren, designar un "gerente"
para organi zar el trabajo, quien podria actuar o no conop operador

t anbi én.

Asigne un minino de 20 hojas por trabajador y diga a | os dos grupos
que enpi ecen a una sefial dada. |ndique que usted es el "cliente" y

gue su decisiOn acerca de |la calidad es inapel able.

Detenga a | os grupos después de 10 nminutos, y cuente | os barcos he-
chos satisfactorianente. Anunci e el "ganador" y solicite a | os ob-
servadores que conenten sobre el experinento. Las discusiones de-

ben enfocarse hacia | os siguientes puntos:
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8)
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- ¢Cudl nétodo al canzdé |a producci 6n mas alta?

- ¢Cudl nétodo requiri 6 mas adm ni straci 6n?

- ¢Cudl método incentivd un espiritu arnoni oso en grupo?

- ¢Cudl nmétodo origind el producto de mejor calidad?

- ¢Cual nmétodo fue mas disfrutado por | os operadores individual es?

- ¢Cual método produjo un mayor sentimento de satisfaccion en e

trabaj 0?

Solicite a |los participantes que se inagi hen tener que trabajar en
esta tarea durante ocho horas todos |os dias, en vez de 10 ni nutos.
¢,Cono suponen que esto afectaria | os resultados del trabajo segun

| os dos nétodos diferentes?

- . i alizadas.

- Los operadores lograrian un alto nivel de habilidad que deberia

resultar en una mayor produccion.

- Podrian |l egarse a dom nar y sol ucionar |os problemas de adm -
ni straci on para equilibrar la producci én entre varios trabajado-
res, evitar enbotellanientos, etc., de nanera que |os trabajado
res puedan trabajar cono una "maqui na" bien afinada para maxim -

zar |a producci 6n.

PERO

- Los operadores podrian sentirse aburridos por el tedio de efec-

tuar la msna tarea sinple cada pocos segundos durante horas.

- Podrian aparecer frustraciones y conflictos entre | os operadores
al sentir que otros menbros del equi po estéan inpidiendo al gru-

po al canzar una producci 6n Opti ma.

Solicite a los participantes que describan |a clase de personas que
creen que podrian trabajar nejor en cada uno de los dos métodos di-
ferentes. Sus respuestas deben estar de acuerdo con | os siguientes

| i neam ent os
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9)

A (neraci On especializada

La gente poco inteligente que gusta de trabajos sinilares de ru-
tina, faciles de aprender, en los que el gerente, y no ellos, es

el responsabl e de | os resultados.

E U lor_ef ect (a el bai I

La gente que gusta tonmar | a responsabilidad de una tarea conple-
ta, que se siente aburrida con cual qui er operaci én muy sinple y
que disfruta tratando de nejorar por si msnma |a nanera en que

trabaj a.

Después de qgue se hayan conveni do al gunas de tal es descri pci ones,
solicite a los participantes que digan si sienten que |a nmayoria de
| os enpl eados de baj o rango, en entidades cooperativas, se encuen-

tran mas cercanos de la prinera o de |a segunda descri pci én

Si la mayoria siente que sus enpl eados estan mas cerca de |la prine-
ra descripci6n, deben tratar, tanto conpo sea posible, de dividir y
sinplificar las tareas dentro de sus enti dades. Muchos gerentes

creen que sus enpl eados son gente de este tipo.

Pregunte a | os participantes si al gunos de | os "defectos" de sus

enpl eados se deben a las actitudes de | os gerentes:

- Si los gerentes se conportan cono si sus enpl eados fueran desho-

nest os, | os enpl eados robaran

Si |l os gerentes se conportan conp si creyeran que sus enpl eados

son est Upi dos, sus enpl eados actuarén en fornma est Upi da.

Si |l os gerentes se conportan conp si creyeran que sus enpl eados
son seres hunmanos conpl etos conp el l os m snbs, que qui eren con-
tribuir con su inteligencia y habilidad al trabajo y que estan
en posiciones mas bajas debido a su falta de instrucci 6n, enton-
ces | os enpl eados responderan al reto. Discuta estos puntos con
|l os participantes y trate de ayudarlos a que caigan en |la cuenta
de que incluso | os enpl eados de mas bajo nivel responderéan posi -

tivanente al ser tratados conp seres hunanos inteligentes.


karla

karla


Lecci dn 8

Hoj a

ENRI QUECI M ENTO DE L AS TARFAS EN UNA COOPERATI VA

Chietivo: Capacitar a los partici pantes para "enriquecer" tareas

si npl es en sus cooperativas a fin de nejorar la noral vy

productividad de | os enpl eados.

Duracion: Una a dos horas.

QGuia para el jinstructor:

1) Refiérase a la |eccidn anterior. Pregunte a | os participantes en
que diferian | os dos nétodos para construir barcos. Oiente la

di scusi 6n hacia | o siguiente:

En un caso, la actividad estaba dividida de tal manera que cada ta-
rea era nuy limtada. La tarea tenia poca variedad y diversidad y

estaba vinculada a otras tareas, conp en una maqui na.

En el otro caso, la tarea era anplia. Tenia diversidad, .autononia
y bilidad.

Pregunte a |l os participantes cual nétodo para hacer barcos seria

preferible a | argo plazo. jNo hay duda que el ultino!

Expl i que que actual nente se efectlian frecuentenente intentos para
di seflar trabaj os bajo | a segunda nodal i dad, en orden a generar un
"enriqueci m ento" del trabajo. Los trabaj os tedi osos y nonétonos
pueden ser redi sefiados de nmanera que |l eguen a "enriquecerse". Ca-
racteristicas tipicas de "enriquecimento" del trabajo podrian ser

| as siguientes:
Las tareas son vari adas.
Las habilidades del trabajador son mejor utilizadas.

Los trabaj adores participan en decisiones adm nistrativas.

Se da mas responsabilidad a | os trabaj adores.
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3)

Recal que que el ejercicio de construcci 6n de un barco de papel era
altanente artificial. Solicite a los participantes que sugieran
céno podrian ser tratados de una nanera simlar los siguientes tra-

baj os

I . . E . . -
O bien, un trabajador enpaca, otro cierra, otro sella, otro nar-

ca y otro coloca en | os anaquel es;

O bien, un nanero de trabajadores realizan cada uno | a operaci 6n

conpl et a.

Construccién de miebles:
O bien, un trabajador corta | os tablones, otro los alisa, otro

ensanbla | as tablas, otro nete la cola o los tornillos, otro |i-

ja la pieza conpleta y otro la term na;

O bi en, varios trabaj adores, cada uno por si misno, elaboran

pi ezas conpl etas de mnuebl es.

Recal que que, por razones técnicas, a veces es necesari o que un
trabaj ador haga repeti danmente una tarea sencilla. A nedida que la
gente se percata del tedio, se disefia nmaquinaria nmejor para evitar-
[ 0. Pero, ¢cono pueden hacerse | os trabaj os mas satisfactorios s

| a tecnol ogia constrifie de esta nanera | as tareas hunmanas?

- A un grupo de trabaj adores puede asignarsele |a responsabilidad
de conmpl etar un producto. El | os pueden conbi nar o intercanbiar
oper aci ones segun juzguen conveni ente, y seran eval uados en base

alacantidad y calidad total de |la produccion

En | as enti dades cooperativas no se incluyen, por lo regular, tra-
baj os de el aboraci 6n de este tipo que pueden ser o no divididos fa-
cil mente. Hay sin enbargo, un nunero de tareas de oficina rutina
rias y otras tareas que, si son "enriquecidas" asi gnando mayores
responsabi | i dades por trabaj os conpl et os, pueden hacerse mucho nas

interesantes y por lo tanto ser realizadas en forma mas efectiva.
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Solicite a los participantes que sugi eran ejenplos. Podrian no su-
gerir ninguno de mbdo que resulta necesario sugerir éstas o simla-

res tareas, que deberan ser anotadas en el pizarrén/retroproyector
- Transferencias de conpras de | os socios a sus cuentas y prepara-
ci 6n del bal ance de | as ni snas.

- Descarga de mercancias de cam ones y su inscripcion en el regis-

tro de existenci as.

- Reenpaque de fertilizantes o insecticidas en paquetes mas peque-

flos para uso individual por |os socios.

Divida a los participantes en grupos y solicitel es que deci dan céno

podrian esas tareas:

a) ser "sinplificadas", dividiéndolas en un nunero sinple de opera-

ci ones separadas,

b) ser "enriquecidas", dando a un enpleado o a un grupo de enpl ea-

dos, la responsabilidad por todo el trabajo.

Conceda a | os grupos 30 minutos para hacer esto. RelUna nuevanente
la clase y pida a | os grupos sus sugerencias. Entre otras posi bi-

| i dades, hay | as siguientes:

Conpras de socjios
O bien: Un enpl eado ordena | os regi stros de conpras en orden alfa-

bético o nunéri co.

OQro transfiere las cantidades a las tarjetas de gastos y

pagos de cada cliente.

Un tercero hace el balance de las tarjetas de gastos y pa-

gos.
O bien: Un enpl eado ejecuta el trabajo conpleto.
Descarga de nercaderias:
O bien: Un trabajador saca | a nercaderia del vehiculo.

Oro transporta los articulos al al nacén.
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Un tercero cuenta | os articul os.

Un cuarto inscribe | as nuevas nercaderias en las tarjetas

de exi stenci as.
Qro hace el balance de las tarjetas de existencias.

O bien: Un trabajador efectla |la tarea conpleta para cierto pro-

ducto, nientras otros | o hacen con otros productos.

Reenpaque de fertiljizantes, etc

O bien: Un trabaj ador deshace | os contenedores de granel
OQro prepara | os nuevos envases mas pequefos.

Oro |Ilena | os nuevos envases.

Un cuarto controla el peso de | os nuevos envases.
Oro sella | os nuevos envases.

otro marca | os nuevos envases.

O bien: Un trabajador o un grupo efectia |la tarea conpleta.

Los participantes podrian sugerir que el segundo sistema "enrique-
ci do" no incluye sal vaguardias contra | a deshonestidad o la i ncom
petencia, de manera que a | a persona responsabl e de hacer el traba-
jo fisico se le confia tanbién |a tarea de controlar que dicho tra-

baj o haya si do efectuado en fornma apropi ada.

Recuerde a | os participantes sobre | a conclusién de |la | eccién an-

terior. La deshonestidad e i nconpetencia son frecuentenente incen-
ti vadas por nétodos de trabaj o que suponen que |a gente es desho-

nesta e inconpetente.

Los control es de nuestra, sin obstruir |as |abores, pueden revel ar
errores sin privar a la gente de |a sensaci 6n de que ellos son res-

ponsabl es por el trabajo.



7)

8)

Pregunte a |l os participantes si en sus cooperativas se desenpefian
trabajos de este tipo en la forma "sinplificada" o en la "enrique-
ci da". Si el prinero es el caso, ¢puede, al nenos, intentarse un

canbi 0?

Pregunte a |l os participantes cono pueden ser adicional nente "enri -
qgueci dos" sus propi os trabajos de gesti6on. Michos gerentes de coo-
perativas tienen que obtener autorizacion incluso para conpras pe-
guefias u otras decisiones. Esto afecta al desenpefio en varias for-

mas, tales cono:

- Denoras debido a que |la autorizaci 6n no puede ser obtenida rapi-

danent e.

- El personal subordi nado siente real mente poco respeto por |os
gerentes, ya que ven que no gozan de |la confianza de sus supe-

riores.

- Los gerentes msnbs ocupan mas tienpo tratando de "sortear" re-
gl as que admi ni strando sus enti dades. Este es frecuentenente el

inicio de | a deshonesti dad.

Di scuta céno, pese a la burocracia y |os reglanmentos, pueden mini-
m zarse linmtaci ones de este tipo. ¢(Conp se puede persuadir a | os
i nspectores, los auditores y los funcionarios del gobierno de "en-
riquecer" los trabajos de gerentes de cooperativas? ¢Hay represen-
tantes de tales funcionarios en este curso? ¢Cuéles son sus opi-

ni ones?
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9.1 Comunicacion unidireccional: hablando a la
gente

9.2 Escuchando
9.3 Comunicacion bidireccional




Lecci6n 9.1

Hoj a 1
LECCION 9.1
COMUNI CACI ON UNI DI RECCI ONAI = HABI ANDO A | A GENTE
hjetivo: Mejorar | a capacidad de | os partici pantes para efectuar
exposi ciones fornal es a grupos de personas.
Duracion: Una a dos horas.
Material . Fornul ari o de eval uaci 6n de una exposi ci 6n de dos m nutos.
QGuia para el instructor.:
1) Recuerde a los participantes que |a conunicaci 6n es un proceso bi -

3)

direccional. Sin enbargo, en orden a sinplificar la actividad para
el propésito de este curso, se ha dividido en tres partes distin-
tas:

i) Hablar a otros.
ii) Escuchar a otros.

Conmuni carse con otros bidirecci onal nente.

Divida a |l os participantes en tres grupos. Pida a cada menbro de

primer grupo que elija un tenm para tratarl o en una exposici 6n de
dos mnutos ante el resto del grupo. No deben conunicar el tema a
| os otros en esta etapa, solanente escribir el tema junto con su
nonbre y entregarlo al instructor. Si al guno no sabe de qué ha-
bl ar, prepare de antemano una |lista de tenas apropi ados tal es cono:
- Nuestro pais.

- M nifiez

- Los problenas actual es de | a educaci 6n

- La persona nmas maravillosa que he conoci do.

- El uso de fertilizantes.

- M libro favorito.

Pida a los participantes que elijan uno de ellos. Asegurese de que

no haya dos o mas participantes que traten el nmisno tenm

Proporci one a cada partici pante del segundo grupo, una copia de

formul ari o de eval uaci 6n de | a exposici 6n de dos m nut os. El | os


karla


4)

6)

7)

no deben Il enarlo o ensefiarl o a nadie del grupo de expositores, soO-
| amente estudi ar céno éstos se desenpefian, teniendo en nente | os
criterios indicados. El | os actuaran conp expositores en una etapa

posterior (ver punto 6 nas adel ante), pero no deben saberl o ahora.

El tercer grupo debe actuar cono observador y eval uar el desenpefio
de | os expositores, de acuerdo al fornulario de eval uaci én. Soli -
cite a cada menbro del prinmer grupo que haga por turno su exposi -
ci on. Advi értales que el linmte de dos m nutos sera observado es-
trictanente y que usted advertira a cada expositor cuando queden
sél o di ez segundos. El instructor, ademds de controlar el tienpo,
debe tratar de evaluar por si msnmo al expositor. Cuando cada ex-
positor haya efectuado su exposici 6n, proporciénele, para su infor-
maci 6n, una copia en blanco del fornulario de evaluacion. Solicite
al grupo evaluador el total, entre el nunmero de expositores, en or-
den a obtener un puntaje pronedio para cada criterio. Recoja |os
formulari os y sune rapidanente las cifras para obtener un pronedio
de todos | os eval uadores para todos | os expositores. Escriba estas

cifras, para cada criterio, en el pizarrén/retroproyector

Di scuta la inportancia de cada uno de los criterios y solicite a
| o0s expositores que conenten céno hubi eran podi do nej orar su expo-
si ci on. Refi érase a ej enpl os de buen y nal desenpefio de | os expo-
sitores, en orden a denpbstrar el significado de cada parte del for-

mul ari o de eval uaci 6n

Repita el ejercicio de exposici 6n de dos mnutos, pidiendo esta vez
al segundo grupo que exponga y a | os observadores que observen nue-
vanent e. Sune y pronedie conp antes | os puntajes. Debe haber
cierta nejora. Si no, expligue que esto resulta del hecho de que
el prinmer grupo podria original nente haber estado fornado por nejo-
res expositores. Pi da a al gunos expositores que describan céno
trataron especificanmente, de al canzar |os nivel es discutidos. Pre-

gunte a | os observadores si estos intentos fueron exitosos.

Recal que que no se debe permitir que |la concentraci 6n en aspectos
particul ares, conop | os anotados en el fornulario de eval uaci 6n,
destruya |l a expontaneidad y "flujo" de una exposicién efectiva.
Afiada, en todo caso, que tener en cuenta |os criterios ayudara a

mejorar |la calidad de | a conunicaci 6n unidireccional
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LECCION 9.2

ESCUCHANDO
hjetiva: Capacitar a |los participantes para que reconozcan | as ba-
rreras que inpiden una conuni caci 6n efectiva, y para que
escuchen con mayor efectividad.

Duraci én: Una a dos horas.

1) Recuerde a los participantes que la leccion anterior trato sol anen-
te sobre | a conunicaci 6n unidireccional, que, real mente, no es nin-
guna comuni caci 6n
- Hacer una exposicion o charla sin dialogo es conbp hablar por una

r adi o. El expositor no tiene manera de saber si quienes escu-
chan ponen atenci 6n, entienden o concuerdan con | o que él dice.

- La comuni caci 6n bidireccional es tan diferente de | a exposicion
anterior, conb lo es el tel éfono de una radi o. Es intercomuni-
caci on.

- Un proceso de comnuni caci 6n bidireccional involucra dos activida-
des: originar, o transmtir; y recibir, o escuchar. Esta | ec-
cion tratara especial mente sobre el escuchar

2) Describa a los participantes un proceso de comnunicaci 6n escrita

tal cono el envio de un nmenorandum |I|lustre el proceso conp se
nuestra nas adel ante, trazando una |inea horizontal en el pizarroén

y pida a los participantes que sefial en | os puntos donde el proceso
podria interrunpirse o resultar distorsionado

Ori gi nador Dicta a la secretaria La secretaria es-
cucha La secretaria escribe en taquigrafia La se-
cretaria nmecanografia Se envia el neno Se recibe
el menmo Se ve el nmeno Se lee el neno

Se entiende el neno Recept or.


karla
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karla
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karla
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karla

karla


3)

4)

Conpare este proceso con una conuni caci 6n verbal . Pida a | os

partici pantes que identifiquen puntos donde ésta podria fallar

Originador--------- Intenta decir algo-------- Di ce efectivanmente
algo-------- Recept or escucha algo-------- Recept or entiende
algo-------- Recept or.

Solicite a los participantes, refiriéndose a la | eccién anterior,
gue sugieran vias adicionales a |las palabras en |las que tiene |ugar
I a conuni caci 6n durante una conversaci 6n cara a cara.

- Tono de voz.

. Expresién facial

- Movim entos del cuerpo.

Ilustre los significados total mente diferentes que pueden tener |as
m snmas pal abras, diciendo, por ejenplo, "Este es el final" de va-

ri os nndos cono:
- Anenazando.
- lrénicanente.

- Desal ent ado

- Comp un hecho.

Solicite a |l os participantes que expresen |os distintos significa-

dos con pal abras diferentes, y sefale cuan grande es |a diferencia.

Pida a dos participantes que se sienten cara a cara frente a la

cl ase. Escoja un tema de interés general tal conp | as cooperati -
vas, la politica o un deporte popul ar:

- Conceda a | os dos participantes un mnuto para considerar qué

van a discutir sobre el temn

- Soliciteles que, a una sefial determ nada, se hablen el uno a

otro simultineanente acerca del tenn. El perdedor sera quien



6)

7)

8)
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dej e de hablar prinero durante un cierto periodo de tienpo.

Esto es, obvianente, un ejercicio exagerado y absurdo. Pero
seflal e que nuchas di scusi ones o debates no son diferentes. Los
gque debaten no escuchan, ellos meranmente presentan sus propias
ideas y no tienen deseos de escuchar la opinién de la otra

parte.

Solicite a los participantes que sugi eran ej enpl os de |ugares donde
en ocasi ones ocurre este tipo de "debates". Exi ste | a pretension
de que se escucha, pero |los oradores no tienen la intencién de no-

dificar 1o que dicen o piensan en respuesta a | os otros oradores.
- Asanbl eas | ocal es y naci onal es.

- Negoci aci ones entre los sindicatos y |a adm nistracion.

- Las Naci ones Unidas u otras asanbl eas internaci onal es.

Pregunte a los participantes cual sera el probable resultado de es-

te tipo de "debate":

- Ningun canbio de opinién de la otra parte
- Ninguna conprensi on de |a opinién de una parte por |a otra.
- Frustracion y posible ira contra la otra parte.

- Conflictos tales conpb huel gas, abandono de |a discusioén, o in-

clusive la guerra.

Escoja un tema conocido y controvertido, diferente del previanmente
di scutido, y seleccione a dos partici pantes conoci dos por nantener
posi si ci ones opuestas sobre el msnb. Siéntelos cara a cara del an-
te de la clase conb en el ejercicio anterior, y pidales que discu-

tan el tenmn.

Pero ahora las reglas son nuy diferentes. Escoja a uno de ell os
para que enpi ece, y digales que cada uno, antes de responder o ex-

poner su punto de vista debe resumr a gsatisfaccién del otro, la

opinidn, la afirmaci6n o | a pregunta que éste acaba de fornul ar.


karla


9)

10)

Permta continuar |la discusion y aseglrese de que se observen | as
regl as, conprobando que anbos estan satisfechos con | os resunenes
ef ectuados por el otro. Conceda de diez a quince mnutos para esta

di scusi 6n y entonces concl tyal a.

Solicite a | os que debaten que conenten sobre este experinento.
Conpar ado con sus discusiones nornal es sobre la materia, ¢se logré

Mas 0 NeNos?
- ¢Entiendieron qué es lo que el otro trataba de decir?

- ¢Tal entendimento, afectd sus propias ideas de al guna nmanera?

Solicite a los otros alumos que conenten sobre | a discusion. ¢Fue
el nivel y el entendimento nmutuo del debate, mas Gatil que en la

mayoria de |las discusiones sinilares?

SPodrian | as conuni caci ones de este tipo, nmediante un intento deli-
berado de entender |las opiniones de la otra parte, hacer diferentes
| as di scusiones en | os hogares, la oficina, una asanblea, o0 en cir-
cunstancias simlares? ¢Cono puede tal tipo de comunicaci 6n ser

organi zada fuera del aula de clase?

Recal que que debido a la inmportancia y significado de |a conunica-
cién entre | os seres hunanos en nuestra vida diaria, es necesario
hacerla eficiente y efectiva. Miy frecuentenente, [ a comunicaci 6n
sufre di storsiones debido a factores tanto anbi ental es cono hune-
nos.

Al gunas de | as barreras conunes en | a comnuni caci 6n son:

- mensaj es mal expresados;

- eval uaci ones erradas;

- distorsiones en la transm sion;

- falta de atenci6n

- supuestos no acl arados.

Expl i que que, para hacer |a comunicaci 6n efectiva, estas barreras

deben ser elin nadas.
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LECAON 9. 3
COMINI CACI ON Bl DI REFCCI ONAI
hietiva: Capacitar a los participantes para aplicar a situaci ones
de la vida real |as |ecciones aprendi das sobre exponer,
escuchar y comuni car.
Duraci dn: Una a dos horas.
Material : I nstrucci ones para |l a representaci on: "Cerente A" y "Em
pl eado B".
Gui L :
1) Solicite a los participantes que describan qué hacen en un dia ti-

pi co de trabajo. Podran menci onar activi dades tal es cono:

- Entrevistas.

- Reuni ones.

- Discusiones.

- Viagjes

- Visitas de canpo

Estudio y analisis de propuestas.

La funci 6on de | a gerencia es frecuentenmente consi derada conp "tonma

de deci siones". Pregunte a | os partici pantes qué proporci 6n de sus
activi dades real es involucran una tona de deci siones y qué propor-

cion tiene cono fin comunicar con el objeto de
- (Obtener infornmaci 6n conb base para deci si ones.
- Obtener opiniones de otra gente acerca de deci si ones.

- Conuni car decisiones a otra gente.


karla


2)

3)

Todas son tareas de comnuni caci 6n. No de fomm de decisiones. La
comruni caci 6n es, con nucho, el aspecto mas inportante de |a geren-
cia, en térmnos de tienpo ocupado y de | os beneficios (o dafios)

gue surgen del éxito (o del fracaso).

Pregunte a | os participantes por qué |a conunicaci 6n es particul ar-

nente inportante en |la gestién cooperativa:

Las cooperativas son organi zaci ones denocr ati cas. La gerenci a,
para ser efectiva, debe responder y ser sensible a | as opiniones

y necesi dades de | os soci os.

- El control denocratico de | os socios de | as cooperativas debe
refl ejarse en una adm ni straci 6n denocréatica dentro de |a coope-

rativa. Los gerentes de | as cooperativas no pueden ser autocra-

tas que no escuchan a otras personas.

- Las cooperativas sirven nuchos intereses: |os de |os socios, |los
clientes y la entidad conpo un todo. Esto requiere un delicado
equi li brio que depende de una conuni caci 6n efectiva entre |os

grupos y entre éstos y |la gerencia.

- Las instituciones cooperativas de "alto nivel" deben ser de he-
cho control adas por entidades de nivel mAs bajo; |as que, a su
vez, son control adas por sus socios. Los gerentes de entidades
primari as deben escuchar a |os socios y comunicar sus necesida-
des a la gerencia de instituciones de nivel secundario y tercia-

rio.

Solicite a los participantes que sugi eran ejenplos de tareas de co-
nmuni caci 6n adm ni strativa que tenen y que quiza difieren o incluso
evitan total nente.

- Despedir a un enpl eado.

- Comuni car malas noticias a un enpl eado.

Tareas de este tipo son sienpre desagradables, pero si no se reali-

zan, | os resultados son nornal nente peores a |argo plazo.
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Dos partici pantes deben haber sido previanente sel ecci onados para
desenpefiar | 0os roles de CGerente Ay Enpleado B. Se | es debe haber
proporci onado sus respectivas instrucciones para |la representaci on
y, pedido que deci dan cada uno individual mrente conb se conduciran

durante la entrevista a realizarse a conti nuaci on.

El 1 os no deben discutir las instrucciones con nadie, ni nutuanente.

Di stribuya copias de las instrucciones de A a todos |os otros par-
ticipantes. Concédal es cinco m nutos para pensar cono conducirian
ellos la entrevista, y luego solicite a | os protagonistas de |os
roles Ay B que representen la entrevista delante del resto de |la
clase. Conceda 15 minutos para esto. Solicite prinero al protago-
nista del rol By luego al resto de |l a clase que conenten sobre |a
efectividad de | a entrevista. La di scusi 6n debe enfocarse hacia

| os siguientes puntos:

.Se transmitid el nensaje, o fue A demasi ado suave y por |o tan-

to inefectivo?
¢Fue A conpl et anent e honest 0?

cPermitio A expresar |ibremente a B sentinientos hostiles u ob-
jeciones, o fueron suprinidos y constituiran més tarde posibles

fuentes de descontento?

En su aféan de reducir el disgusto de B ¢hizo A pronesas que mas

adel ante podria lanentar o no poder cunplir?

¢cTrato A de cul par de la decisién a otra gente, tal cono el Con-
sejo de Adm nistraci 6n, otros menbros del personal o a otras

per sonas por su penosa decisién, o acepté valientenente su res-
ponsabi | i dad conp gerente?

So

icite a A que conmente sobre | a discusion

sCual era su objetivo al principio?
¢Lo consi gui 6?

Sintid que tanto B conb | a cooperativa se beneficiarian de |a

entrevi sta?


karla


Solicite a los participantes que sugi eran ejenplos de entrevistas

i gual nent e penosas que ell os hayan pospuesto y que tengan pendien-
tes. Sin proporcionar detalles confidenciales, ¢pueden
describir la natural eza del problenma de comuni caci 6n?

- identificar |os objetivos que deben tener en nente cuando plani-

fican una tarea de conuni caci 6n?

. planificar |la conmunicaci 6n de tal nmanera que se mninice e

"di sgust 0" sin perjudicar el objetivo?
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El Gerente, Sefior A

Usted es el CGerente de | a Cooperativa de Agricultores EIl Arado. Hace
un nes, el sefior D, quien durante 15 afios habia sido el Contador Jefe
de la cooperativa, falleci6 en un accidente autonovilistico y usted,

desde entonces, ha estado tratando de decidir qui én deberia sucederl o.

La politica de la cooperativa ha sido, en |o posible, pronover al per-
sonal existente a | os cargos vacantes. El sefior By el sefior C, anbos
enpl eados de alto nivel en |a Seccién de Contabilidad, son |os dos uni-
cos candi dat os evi dent es. Dos senmanas después de |a nuerte del sefor D
usted anunci 6 | a vacante en la cartelera de noticias de | a Cooperativa

y, conp esperaba, recibi 6 solicitudes del sefior By del sefor C.

Cuando nuri 6 el sefior D, el sefior B quedd encargado aut omati canente de
| a Jefatura de Contabilidad, ya que ha trabajado durante 13 afios en | a
cooperativa y tiene 51 afios de edad, 16 mas que el sefior C. Es casado,

con ocho hijos y un gran nunero de nietos, y es una inportante figura

en |la conunidad religiosa |ocal

El sefior B es escrupul osanente honesto y confiable y es neticul oso en
todo su trabajo. Sienpre ha sido nuy leal a la entidad. El sefior B es
un gran convenci do de que es necesaria una rigida adherencia a regl a-
mentos y procedi mientos y ha ofendi do a enpl eados de otros departanen-
tos en varias ocasiones al pedirles cuentas y otros datos para propoési -
tos contabl es. Usted ya | e ha nenci onado esto una o dos veces. Pero
debi do a que el sefior B no estaba en una posicién nuy alta y que su
falta de tacto podia ser renedi ada por el ahora difunto sefior D, usted
no habia insistido sobre el particular. Ust ed, de hecho, aprueba su
anti cuado enfoque estricto cono un valioso control dentro del departa-

nment o de contabil i dad.

El sefior B tiene poca inmagi naci 6n y no sabe explicar |las cuentas a
otros enpl eados o decidir qué hacer cono resultado de | a infornacién
contenida en ellas. Esta falla no ha sido particularnente grave para
un honbre en su posici én. Su contribuci 6n a una preparaci 6n rapida y

preci sa de |las cuentas ha sido sienpre de | o nmas vali oso.


karla

karla


El sefior C es un honbre soltero de 35 afios de edad y trabaja en |la en-
ti dad desde hace cinco afios. Es nmuy inteligente y dinamco. A pesar
de no tener una fornaci 6n cont abl e académ ca superior a | a del sefior
B, o, en su caso, a la del difunto sefior D, a través de estudio y apli -
caci 6n presistentes, ha acumul ado un consi derabl e conoci mento préactico
acerca de | os necani snos contabl es y, adicional nrente, acerca del uso de
dat os contables para nejorar |la adm nistraci 6n. Puede, en caso necesa-
rio, elaborar las cifras por si nmisno, pero prefiere dejar esto a otros
y ocupar su tienpo explicando su significado al personal y a otros de-
part anent os. El sefior D estuvo sienpre satisfecho con dejarle hacer
esto, ya que él tenia una nentalidad simlar a la del sefior By prefe-

ria permanecer en su oficina preparando | as cifras.

El sefior C es considerado al go asi conb un "playboy" en |l a conuni dad
| ocal . Posee una notocicleta veloz y evidentenente disfruta de la vi-
da. Usa ropa nuy a |la noda juvenil y es nmuy popular entre |la juventud
del puebl o. El sefior C, en efecto, ha creado un nmuy efectivo club de

j 6venes. Es muy sinpatico y parece ser popular en |la cooperativa y
Il evarse suficientenmente bien con el sefior B

Después de cuatro semanas de deli beraci ones, usted final nente ha deci -
di do nonmbrar al sefior C para el enpleo. Usted esta consciente de que
parte del personal antiguo quedara sorprendido y que el msnb sefior B
se sentira terriblenente inpresionado y decepci onado. Pero usted con-
sidera que | a soci edad debe progresar y que el sefior C contribuira a
una mas efectiva adm nistraci 6n financiera. El podria finalnente, as-

pirar a una nejor posicioén en ésta o en otra entidad.

Usted se siente obligado a informa al sefior B, antes de decirselo a na-
die en la cooperativa. Ccurre que el sefior C esta visitando a un pro-
veedor para discutir algunas cuestiones sobre facturas, y usted proyec-
ta informarl e esta noche, en su casa. Ust ed est& nmuy deseoso de con-
servar | a cooperaci 6n y buena voluntad del sefior B, ya que es conscien-
te de que él tiene un rol vital que cunplir en el mantenimento de |la
precision y preparaci 6n oportuna de cuentas sobre las que |la adm nis-
traci 6n de la entidad esta basada. Usted por o tanto, ha rogado a

Sefior B que venga a verlo.
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El _enpl eado, sefior B

Usted es un alto enpleado de |a Secci 6n de Contabilidad de | a Coopera-
tiva de Agricultores El Arado. Usted tiene 51 afios de edad, tiene ocho
hijos y muchos ni et os. Usted ha vivido en este pueblo toda su vida y

es un inportante mienbro de | a conuni dad religiosa |ocal

El sefior D, Contador Jefe, quien fue un cercano anmi go suyo y con el
cual usted trabaj6 durante trece afios, resulto nuerto en un accidente
aut onovi listico hace cuatro senmnas. Usted fue automati canente desi g-
nado Contador Encargado, ya que es el enpleado mas antiguo de |l a sec-
cién. Cuando el Gerente, el seflor A puso el aviso en la cartelera so-
licitando candi daturas para | a posici én de Contador Jefe, usted, natu-

ral mente, presentd |a suya

Usted esta bastante seguro de que serd escogido. Usted ha estado en |la
entidad desde hace 13 afios y ha trabaj ado sienpre nmuy estrechamente con
el sefior D. Usted es nuy partidario de la precision y disciplina, y
con frecuencia choca con el personal de otros departanentos cuando ob-
jeta sus cuentas por inprecisas o atrasadas. El Gerente, sefior A le
ha nenci onado mas de una vez este tipo de problemas. Pero él sienpre
|l o congratula por la precision y prontitud de |as cuentas. Usted sabe
que él valora grandenente |a contribuci 6n que de esta nmanera usted

aporta a | a cooperativa.

El otro enpleado de alto nivel de |a Secci é6n de Contabilidad, el sefor
C, tiene 16 afios nenos que usted y trabaja en | a cooperativa desde hace
sol ament e cinco afios. Es un honbre joven, activo y usted se |l eva bas-
tante bien con él, pese a que usted a veces piensa que él perjudica |la
di gni dad de su posici6on al manejar una notocicleta vel oz y asoci arse
con | a juventud oci osa del pueblo. Usted se pregunta a veces donde
consi gue su dinero, pero usted sabe que es soltero y ademés no es de su

i ncunbencia cono | a gente ocupa su tienpo o gasta su dinero


karla
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El sefior C parece interesarse poco en el trabajo detallado de cifras,
pero | o puede hacer cuando es necesario, y anbos, usted y el sefior D,
| o han consi derado nmuy vali oso cuando | os gerentes departanentales y
otros altos enpl eados hacian preguntas sobre sus cuentas. El sefior C
parece poder explicarles el significado de |las cuentas y contestar a

sus preguntas. Ust ed espera seguir enpl eandol e de esta manera.

Usted esta bastante seguro de que bajo su guia | os enpl eados de Cont a-
bilidad de nenor categoria podran mantener |os altos nivel es al canzados

por usted y por el seflor D, en el pasado, y piensa discutir sus planes
y el aunmento de su salario y categoria cuando el sefior A confirne su

nonbr ani ent o.

Usted recibe por lo tanto con satisfaccidn |la noticia de que el sefior

A desea verlo y acude esperanzado a |a entrevista.
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LECCION 10. 1
POR QUE Y COMD EVAI UAR FI DESEMPENO DEI ENPLEQ

hietivo: Capacitar a |os participantes para que vean la utilidad de
| a entrevista de eval uaci 6n del desenpefio personal en to-
dos | os niveles en una soci edad cooperativa.

Duracién: Una a dos horas.

Material : I nstrucciones para | a representaci 6n: "CGerente A" y "En-
cargado de | a Educaci 6n e Instrucci én de | os Soci os, sefior
B".

i L

1) Refiérase a la leccidn 3.2 sobre descripciones de cargo. Explique

2)

que el propésito de | as descripciones de cargo es deterninar cl a-
ranmente | as tareas y responsabilidades que corresponden a un em
pl eado. No existe, sin enbargo, garantia de que un enpl eado, una

vez nonbrado y en funciones cunpla real nente di chas obligaci ones.

Seflal e que en orden a verificar si cunple con éxito las tareas y
responsabi |l i dades del enpl eo, se hacen necesari as eval uaci ones pe-

ri 6di cas de su desenpefio.

Expl i que que éste no es el Unico propdsito de tal es eval uaci ones.
Tanbi én proporci onan i nformaci 6n al enpl eado m snb sobre su propio
desenpefio, revel a sus necesi dades de capacitaci 6n y ayuda, si es

necesari o, al redisefio de objetivos y tareas del enpleo

La eval uaci 6n del desenpefio es un instrunmento inportante y util de

desarrol | o del personal

Monment os antes de |la | eccién, sel eccione cuatro partici pantes apro-

pi ados, preferible sin experiencia en entrevistas de eval uaci 6n, y
pi dal es que representen los roles Ay B para esta lecciony los Cy
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3)

4)

D que seran representados en la |leccidn 10.2. Proporci 6nel es sus
respectivas instrucciones. Advi értal es que se |les solicitara que
representen la entrevista ante el resto de |la clase durante un ma-
xi mo de 15 m nutos. Pidal es que piensen en sus roles y que no di-
vul guen a sus conpafieros el conteni do de sus papel es antes que em

pi ece | a representaci 6n

Pregunte a |l os participantes si saben cuan bien estan haci endo su
trabaj o. Excluya de | a discusién a cual quier participante que pa-
rezca haber participado en entrevistas regul ares sobre eval uaci 6n
del desenpefio y concéntrese en | os otros. Sus respuestas podrian

incluir conentarios cono | os siguientes:

- M jefe ne alaba cuando | o hago bien y ne regafia si | o hago nal

Puedo juzgar por | o que ocurre mas frecuentenente.

- Las cifras del negocio de m sociedad ne dicen céno | o estoy ha-

ci endo

- Yo fijo ms propias netas. Si las logro sé que estoy haci éndol o

bi en.

Analice mas a fondo tal es respuestas. Pregunte a | os parti ci pan-

tes:

- ¢Proporcionan tal es nmétodos una indicaci én precisa o una casua

del buen desenpefio?

- Los datos cuantitativos ¢son prueba suficiente sobre |a cual se
puede basar | a eval uaci 6n del desenpefio, particul arnente en

tienpos de inflacion y dificultades econdém cas?

- Los participantes se han sorprendi do al guna vez al encontrar que
su desenpefio es consi derado bueno o mal o, cuando se | es ha pro-

puesto para ascensos 0 en ocasiones simlares?

Pregunte a | os partici pantes cuyas soci edades no aplican sistenmas
regul ares de eval uaci 6n, cénob, a su vez, sus subalternos pueden

juzgar su propio desenpefio. Los partici pantes podrian creer que
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este tipo de problemas se refiere s6lo a | os supervi sores o qui zas
al personal de oficina. Pregunteles si todos sus choferes, obreros

u otros de nmenor rango son perfectos.

Cont est aran que "no". Preglint el es qui én puede eventual nente nejo-
rar su rendi m ento. Recal que que sélo el enpleado por si nisno

puede hacerl o, y que no puede hacerlo a nenos que sepa:
Qué se espera que él haga.

- Cuén cerca esta de lograrlo.

Si cualquiera de los participantes estd faniliarizado con un siste-
ma regul ar de eval uaci 6n, pida a uno de ell os que describa cénp
opera. AsegUrese de que | os siguientes puntos sean tratados, y es-

cribal os en el pizarron/retroproyector:

- Cada enpl eado debe tener regul arnente entrevistas de eval uaci én

Nor mal nent e una vez al afo

- La entrevista debe ser entre el enpleado y su supervisor inme-

diato, sin que nadie nas esté presente

- El supervisor debe asegurar, en forma deliberada, que la entre-
vi sta es una ocasi 6n especial, diferente de reuni ones nornal es
entre dos personas. En ella no deben discutirse problemas o

asunt os actual es, a pesar de ser urgentes.

- La entrevista debe durar al nenos 15 minutos o, preferiblenmente,

una hora o nas.

- Las conclusiones de |a entrevista deben referirse a actos futu-
ros mas bi én que a errores o éxitos pasados, y deben ser acorda-

das por anmbas partes.

- Las concl usiones deben ser resunidas por escrito (con copia para
el enpl eado) y archivadas conp referencia para |la proxinma entre-

vi sta anual de eval uaci 6n del desenpefio.

Di stribuya copias de instrucciones para |l a representaci 6n del rol A
a todos los participantes (excepto al protagonista del rol B) y
concédal es cinco m nutos para considerar céno conducirian ellos
nm snos | a entrevista. Q orgue un nmaxi no de 15 mnutos para |la en-
trevista, aclarando que, en realidad, este es un tienpo nuy corto

Pi dal es que anoten sus ideas en un papel
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8) Solicite a los participantes, previanente sel ecci onados, que repre-
senten frente a la clase los roles Ay B. Solicite al "publico"
que "eval Ge | a eval uaci 6n" y que conpare el desenpefio de A con la

manera de c6no hubi eran conducido ellos |a entrevista.

9) Si es posible, grabe la entrevista cono referencia para | as discu-
si ones subsi gui ent es. Enfoque | a discusidon en | os siguientes pun-

tos y solicite al "Enpleado" que conente primero.

- ¢Fue el enpleado recibido cordialnmente y estuvo cénodo, o fue su
natural nerviosisno increnentado en esta ocasi 6n por |a manera

cono fue recibido?

- ¢Explicéd claranente el entrevistador el propdsito de la entre-
vista al enpleado, y pareci 6 que el enpleado entendi 6 di cho pro-

pésito?

- ¢Fue la prinera afirmaci 6n o pregunta del entrevi stador conp pa-
ra obtener una franca y am stosa di scusi 6n sobre los ultinps 12
neses de trabajo, o pareci 6 anmenazante y conp para no incentivar

| a conversaci 6n?

- ¢Trato el entrevistador de obtener |as ideas y sugerencias pro-

pi as del enpleado para nejorar, o inpuso él sus propias ideas?

- ¢Domindé el entrevistador |la mayor parte de |a conversaci 6n o
permti6 al enpleado que explicase cono consideraba él su propio

rendimento y céno podria ser nejorado?

- ¢Proporciond el entrevistador ejenplos especificos de | os aspec-
tos buenos o mal os que queria comuni car al enpl eado, o generali -
z6 de tal nodo que el enpl eado pudo sentirse desconcertado o

conf undi do?

- ¢Recalcd el entrevistador puntos positivos mas bien que negati -

vos, o0 en general, el enpleado resultd desnotivado?

- ¢Se asegur6 el entrevistador de que |as concl usiones fuesen cl a-

ranente resum das y acordadas por anbas partes?

Advierta a |l os participantes que esta representaci 6n fue deli beradanen-
te col ocada antes de | a discusi 6n sobre céno debe ser conducida una ta
entrevista. En la siguiente leccion tendran | a oportuni dad de partici -

par o comentar sobre una entrevista "nejorada”
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Lnstrucciones para la representaci dn:

El Gerente, Sefior A

Usted es el Gerente de |a Soci edad Cooperativa Agraria (SCA) y estéd a
punto de Ilevar a cabo una entrevista de eval uaci 6n anual del desenpefio
del cargo con el sefior B, el cual es el Encargado de | a Educaci 6n e
I nstrucci 6n de | os Socios. El sefior B ha trabajado en el area de edu-
caci 6n cooperativa desde hace 15 afios y es enpleado de | a SCA desde ha-
ce diez. Ti ene 51 afios de edad, y usted cree que él mas bien | o des-
precia, ya que usted tiene s6lo 35 afios y se incorporé a | a SCA hace

s6l o dos afos.

Usted ha introducido recientenente el sistema de entrevistas regul ares
de eval uaci 6n de desenpefio del cargo y ésta es la prinera de tales en-
trevistas con el sefior B. A usted no |l e agrada nada |l a idea de entre-
vistar al sefior B, ya que su desenpefio no ha sido ultimanente sati sfac-
torio, y no esta usted seguro de cénp |levar a cabo esta desagradabl e

t ar ea.

El sefior B tiene dos funciones: la prinmera, visitar a | os soci os en sus
respectivas propi edades e introducir nuevos nétodos y naterial es agro-

pecuarios; |a segunda, conducir cl ases educativas para | os socios.

Sus cursos son hoy exactanmente iguales a | os que dictaba hace 15 afos:

| ecci ones el enental es sobre | os beneficios de |a cooperaci 6n, que | os
soci 0s, | os cual es ahora son agricultores nmuy sofisticados, no toman en
serio. Ell os no sienpre son leales a |la cooperativa ya que consi deran
que pueden obtener nejores sunministros y precios en otros lugares, y
pueden justificar tal deslealtad con hechos y cifras. Usted cree que
| os problemas de | a SCA son causados por |a mala adninistraci on de |as
enti dades cooperativas de sumnistro y comercializacién a nivel tercia-
rio, y usted sinpatiza algo con |os socios cuando ellos conpran o ven-

den en otras partes.


karla


El sefior B aun ocupa la mtad de su tienpo fuera de |la oficina, cuando
se supone que estd visitando a | os soci os en sus propi edades. Pero us-
ted ha oido que él participa en actividades politicas |ocales en vez de
atender a | os soci os, aunque sus infornes semanal es indican que si lo
ha hecho. Su rendi m ento ha enpeorado recientenente. Usted se o ha
nenci onado ya de paso en ciertas ocasiones, pero él sienpre ha encon-
trado una buena excusa. Usted sabe bien que esta entrevista significa

que usted debe enfrentarse con | os hechos claranente y decir | o que

pi ensa.
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I 0 de | I .

Instruccidn de los Socios, Sefior B

Usted es el Encargado de |a Educaci 6n e Instrucci on de |os Socios de |la
Soci edad Cooperativa Agraria (SCA) y esta a punto de acudir a la ofici-
na del Gerente para lo que él |lama una "entrevista de eval uaci 6n anua

del desenpefio del cargo". Usted no estd seguro de qué sea eso, a pesar
de que recuerda que al go fue nenci onado sobre | a cuesti 6n unos pocos
neses atras. De cual qui er manera, usted tiene 51 afios de edad y ha
trabajado en I a SCA durante diez afios, y ha visto ir y venir al gunas
i deas aparent enmente nuevas sobre adm ni straci on. Ust ed siente poco
respeto por el nuevo Gerente, el cual fue nonbrado so6l o hace dos afios y
ti ene apenas 35 afios de edad. Usted no esta, por |lo tanto, muy preocu-

pado por la reuni 6n que va a cel ebrarse:

Su trabajo consiste en informar a | os soci os sobre | os nuevos netodos
agricolas y darles clases educativas. Usted estéa muy insatisfecho con
|l a adm ni straci é6n de |a cooperativa y con la actitud general de |a co-
nuni dad. Usted cree que |la unica nmanera de restablecer las viejas vir-
tudes de austeridad y |ealtad cooperativas es a través de un canbio de
gobi er no. En consecuencia, usted interviene en la politica local, lo
que consume gran parte de su tienpo. Usted piensa que, en cual quier
caso, es un desperdicio de tienpo visitar a | os soci os en sus propi eda-
des, ya que los nuevos fertilizantes y otros materi al es sobre | os que
debe habl arl es, usual nente no estan di sponi bles en el alnmacén de |la
SCA.  Usted tambi én tiene conciencia de su falta de conoci ni entos acer-
ca de los mas reci entes netodos agropecuari os. Michos de | os socio es-
tan mucho nejor informdos que usted, y usted siente renuencia a visi-

tarl os en sus propi edades.

En sus cursos regulares usted trata de inculcar cierto espiritu coope-
rati vo basico en | os socios, pero con nmuy poco éxito. Los socios y to-
dos | os demas | e parecen a usted en estos dias, materialistas, codicio-
sos, cinicos e ignorantes de | os esfuerzos que usted y su generaci 6n

han real i zado por introducir el novini ento cooperativo.
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EVALUACI ON DEL. DESENVPENO

Chietivo: Capacitar a los participantes para aplicar | o que han

aprendido en la leccio6n anterior y asi poder |levar a cabo
por si msnos entrevistas regul ares de eval uaci 6n del de-

senpefio personal

Duracién: Una hor a.

Material : I nstrucci ones para |a representaci 6n

"Jefe de Almacén C' y el "Joven Enpl eado D'

u L :

1)

2)

Refi érase a la leccién anterior y aclare que el propdsito de |a
eval uaci 6n del desenpefio es nejorar el rendi m ento del personal.

Es una herram enta para el desarrollo del personal

Expl i que que una manera de al canzar este objetivo es que el gerente
conduzca peri odi camente entrevi stas de eval uaci 6n con | os mi enbros
del personal. El objetivo es permitir que el gerente entienda |as
actitudes y dificultades de sus enpl eados y | es proporcione aseso-

rami ento y sugerencias para nejorar su desenpefio

Si son |levadas inteligentenente, |las entrevistas son efectivas pa-
ra proporcionar claridad sobre el rendinmento en el trabajo del em
pl eado e, infornaci6n tanto al gerente cono a dicho enpl eado sobre
| as posi bl es nmedi das que serian necesarias para nejorar el rendi-

m ent o.

Recuerde a |l os participantes sobre | os principales puntos tratados
en la leccion anterior y en las indicaciones en ella discutidas pa-
ra una efectiva eval uaci 6n del desenpefio. Si 1o cree apropi ado

pi dal es que el aboren su propio resunen de las "reglas", o distribu-
ya copias de un resunmen que usted haya preparado de antenmano de di-

chas regl as.
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3)

4)

5)

Di stribuya una copia de |as instrucciones para el papel del "Jefe
de Alnacén C' a todos |los participantes (excepto al actor que va a
representar el papel de D) y concédal es cinco mnutos para que ano-
ten por escrito cono conducirian |las entrevistas ell os m snos.
Luego diga a | os actores sel ecci onados que representen |la entrevis-
ta y otorgue para esto un maxi no de 15 minutos. Solicite a | os
partici pantes que juzguen | a efectividad de esta entrevista refi-
ri éndose al resunen de las reglas de la ultim leccidn y a su pro-

pi a opi ni 6n de co6nmo se deberia Il evar a cabo |la entrevista.

Al Final de la representaci 6n solicite a |os partici pantes que co-
nenten la entrevista a la luz de |a indicaciones previamente anot a-
das. Conb antes, solicite prinero | os conentarios del "Enpleado

D', cuyo rendimento ha sido eval uado.

Di scuta nas a fondo el enfoque escogido y el contenido de la entre-

vista, orientando |a discusiodn hacia | as siguientes cuestiones:

- ¢Dijo el entrevistador algo que no era estrictanmente verdadero,
o proneti 6 al go que no podia cunplir?
(El' enpl eado recordara todo | o dicho en una entrevista nucho ne-
jor que el superior, quien tiene que entrevistar a nuchos

otros).

- ¢Degener6 la entrevista en argunentos i nfructuosos que dejaron
i nsatisfechas a anbas partes, o el entrevistador sinplenente ex-
presdé su punto de vista claro y conciso, y asi queddé |a cosa?
(La gente no nodificaréa sus opiniones en una entrevista y | as
di scusi ones | argas, incluso, endureceréan |as posiciones inicia-

les).

- ¢Sefal 6 el entrevistador hechos claros y ejenplos especificos, o
generalizdo y dijo cosas sin fundanento y sin distinguirlas cla-
ramente de | os hechos?

(Un enpl eado a | a defensiva se sentira nol esto por generaliza-

ci ones desordenadas y afirnaci ones sin fundanmento).
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- ¢Resultd |la entrevista una mutua y agradabl e sesi 6n de critica

del desenpefio de terceras partes, dentro o fuera de | a coopera-
tiva, o fue claranente enfocada en el desenpefio del enpleado en

cuesti 6n?

(Es muy facil criticar y condenar a otros. Un buen desenpefio
consiste en hacer el trabajo | o nejor posible, teniendo en cuen-
ta las circunstancias fuera de su control, no reclamando sobre

ellas y sin hacer nada para nodificarlas).

- ¢Evitd el entrevistador discutir ascensos o probl emas persona-

les, o se centrd estrictanente en el trabaj0?
(Los ascensos y |la vida personal del enpleado, deben, si es ne-
cesario, ser discutidos con éste, pero una entrevista de eval ua-

ci 6n del desenpefio debe ser |0 que su nonbre indica).

Pregunte a | os participantes, cuyas cooperativas no cel ebran entre-
vi stas regul ares de eval uaci 6n, por qué no |lo hacen. Ellos podrian
referirse ala falta de interés o conocimento por parte de los al-
tos funcionari os. Recal que que cual qui er mienbro del personal que
esté a cargo de uno o mas subordi nados puede introducir eval uacio-
nes del desenpefio, sin referencia a sus superiores. El sistema em

pi eza frecuentenente de este nodo: de "abajo hacia arriba"
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: I .

El Jefe de Alnmacén, Sefar C

Usted es el Jefe de Almacén de | a Soci edad Cooperativa Rural (SCR). A
usted I e ha dicho el Secretario que inicie un sistena de entrevistas
regul ares de eval uaci 6n del desenpefio con | os enpl eados a sus ordenes,
y usted esta a punto de entrevistar a uno de | os ayudantes de al nmacén,

el joven D.

D tiene 18 afios de edad y trabaja en | a Cooperativa desde hace un afio.
Usted tiene 50 y trabaja para |la SCR en | os al macenes hace ya 15 afios.
D se incorporé a |l a CSR después de estar desenpl eado por dos afios, a
term nar sus estudi os escolares. Obtuvo el enpleo a través de conexi o-
nes fanmliares con el Presidente, pero usted recuerda |lo que el Secre-
tario le dijo cuando D. fue enpl eado: "No inportan sus conexi ones;
tratelo a él conp al resto, bueno... nas o nenos, usted sabe | o que

qui ero decir".

Des inteligente y fuerte. Cuando trabaja duro, puede descargar un ve-
hiculo y Ilenar las tarjetas de control de al macén o, en efecto, hacer
cual qui er trabajo en el almacén més réapido y nejor que nadi e. Desafor-
tunadanment e, con frecuencia parece no querer trabajar, y nmuy a nenudo
se | o encuentra escondi do detréas de una columa de sacos, |eyendo li-
bros porno, mentras todo el nundo estd& trabajando. Ust ed sospecha,
por 1o que ha oido y visto y por |o que otros han insinuado, que inclu-
sive ha estado fumando, | o que est& estrictanente prohibido en el al na-
cén debido al peligro de incendio; pero usted real nente nunca | o ha

sor prendi do haci éndol o.

Reci éntenente él ha enpezado a |l egar tarde, a salir tenprano y faltar
dos o tres dias, diciendo que tiene "dolor de cabeza conti nuanente"

Sostiene que | os dol ores de cabeza sienpre han desapareci do antes que
él pudiese ir al doctor de manera que no puede presentar un certificado

de enfernedad.



Los otro cinco enpl eados del alnacén tienen casi todos |a edad de usted
y trabajan en | a SCR desde hace nuchos afios. Tres de ellos son anal fa-
betos y todos son gente de canpo, conp usted nisnp; estén contentos de
tener un enpleo y les agrada la sinple rutina del trabajo. D parece
muy diferente. Es jéven e inconformista, y usted confia en que pronto

se acostunbraréd a la disciplina o quizas deje el enpleo
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: Leado de al mpcé

Ust ed es un nuchacho de 18 afios de edad, enpl eado en |os al nacenes de
| a Soci edad Cooperativa Rural (SCR). El sefior C, Jefe de Al macén, de
50 afios de edad, acaba de pedirle que vaya a verlo. Usted estd seguro
que él lo reprenderd por algo, ya que él sienpre parece desaprobar |o
que usted hace. Usted se pregunta si finalmente ha | ogrado sorprender-
|l o fumando en el al macén. Eso esta estrictanmente prohi bi do, pero usted
se aburre tanto en el trabajo que frecuentenente fuma o lee |libros es-
condido en un rincén, en parte para tener algo qué hacer y en parte pa-

ra disfrutar de | a enoci 6n del peligro de ser sorprendido.

Ust ed estuvo desenpl eado durante dos afios después de egresar de |a es-
cuel a, hasta que su padre logré persuadir al Presidente de |a Coopera-
tiva, un pariente |lejano, para que |le consiguiera el enpleo en el alna-
cén. Usted considera que tanto el trabajo cono | os viejos anal fabetos
con qui enes usted trabaja, estan por debajo de sus aptitudes. Sin em
bargo, dificilmente se encuentran enpl eos. Sus nal os resul tados en | os
exanenes y el hecho de que usted estudi 6 letras en vez de ciencias, de-
bido a que eran nas faciles, significa que para usted seria dificil ob-

tener cual quier otro enpleo

Usted no desea irse de la SCR, pero usted esta general mente amargado y
no quiere admtir, ni aldn a si msno, que a veces encuentra interesan-
tes al gunas partes de su trabajo. Usted tiene nuchas ideas sobre coéno
mej orar |a organi zaci 6n, y cree que podria hacer el trabajo de Jefe de
Al macén, o aln de Secretario, nucho nejor que ellos. Usted, sin enbar-
go, no quiere que nadie de |a Cooperativa se dé cuenta de que le inte-
resa algo de la msm; usted es nmuy sensible al hecho de que, cono us-

ted se dice a si msnmo, "no ocupa en el mundo el |ugar que nerece"
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DISCIPIINA DEI PERSONAL

hjetivo: Capacitar a los participantes para tratar problemas disci-

plinarios de una manera positiva.

Duraci dn: Una a dos horas.

Material : I nstrucci ones para |a representaci 6n:

"El Jefe de Almacén X' y "El Cbrero Y"

Quia para el jnstructor:

1)

2)

Todo gerente tiene | a responsabilidad de mantener |a disciplina de
su personal. Para ello debe conseguir que | as normas de |la organi -
zaci 6n sean conoci das y entendi das. Todo gerente procura general -
mente mantener |a disciplina, aplicando esas normas de manera cohe-

rente, justa e inparcial

Expl i que, ademas, que cuando | as normas se manti enen aplicando san-
ciones en contra de un enpleado que no |las cunple, eso se |l anma una

medi da di sci plinari a. Sus objetivos son corregir al que no cunple

y disuadir a otros.

Recal que que una nedi da di sciplinaria efectiva condena neranente el

i ncunplimento como tal y no al enpleado cono individuo.

Descri ba brevenmente a | os participantes cada una de |as siguientes
si t uaci ones. Después de describir cada una, pidales que expongan
| as razones de por qué |a persona se conportd en la forma descrita.
El objetivo es ver, mas alla de | as razones obvias, |as posibles
causas que estan subyacentes en el conportam ento, y determ nar
cual seria la responsabilidad tanto de |a cooperativa cono del in-

di vi duo.

a) La necanografa continuanente regresa con atraso del al nmuerzo



3)

b)

Podria no haber |ugares apropi ados para al norzar cerca de la

ofi ci na.
Su jefe podria enplear horas sinilares.

El |l a podria pensar que por su posicidn o sexo necesita coner
separ adanente del resto del personal, |o que inplica un tiem

po mas | ejos

Ella podria no tener suficiente trabajo.

Se averigudé que un enpl eado de al macén recibia dinero de al -
gunos soci os, a canbio de asignarles fertilizantes escasos.
El enpl eado de al macén es deshonesto, PERO

- La escasez de fertilizante debe ser corregida.

Qui z&s cabria darle una remuneraci 6n mayor al enpl eado de

al macén, nas de acuerdo con su responsabili dad.

La entidad deberia tener un sistema de asignaci 6n de sumi -

ni stros escasos si tal escasez es frecuente y prol ongada.

Un mecani co se encol eri za cuando es anobnestado por el capataz
del garaje y |le gol pea.
Esto es una insubordinaci 6n, PERO

- El necani co puede tener problemas donésticos graves.

- El capataz puede haber sido provocativo, inconpetente,

deshonesto o de al guna manera i napropi ado para el cargo

- El necanico puede estar abrunado de trabajo.

Enfatice a | os partici pantes que ellos sienpre tienen que exam nar

su propia conducta cuando deben juzgar |a disciplina de |os enpl ea-

dos.

El enpl eado puede haber sido sel eccionado o capacitado errdnea-
ment e.
El sistema puede no incentivar al enpleado a actuar cono |a en-

ti dad desea.
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- El enpleado puede tener probl enmas personal es; su supervisor de-

beria al nmenos saber nmas sobre él y estar dispuesto a ayudarlo.

- E sistenma puede inpedir que el enpleado actule conmp deberia.

Solicite a los participantes ejenplos de cada tipo de situaci 6n.

Pregunte a | os participantes cual debe ser su objetivo cuando ha-

bl an con un subordi nado cul pabl e de indisciplina:

- Establ ecer qué ocurri é exactanente.

- ldentificar cualquier falla de organizaci6n o de otro orden
tuera del control del incrimnado, que podria haber contribuido
al acto de indisciplina, y determ nar nmedidas para corregir di-

chas fall as.

- Asegurar que el enpleado indisciplinado entienda por qué estuvo

mal | o que hizo

Maxi mi zar | a oportuni dad de que el infractor nmejore su desenpefio

y no coneta la msma falta de nuevo

Recal que que | a entrevista debe ogrientarse hacia el futuro y tener

conop neta un pejoraniento posterior, mas bien que recrin naciones

sobre |1 0 que ya ha ocurrido.

Divida a | os participantes en grupos de cuatro a cinco. Un nienbro
de cada grupo debe encargarse de representar el papel de Xy otro
el de Y. Se debe solicitar que representen |la entrevista en pre-
sencia del resto de su grupo. Trate de encontrar sitios conveni en-
tenent e apartados donde puedan tener |ugar estas entrevistas. Los
observadores deben tener copias de las instrucciones de Xy de VY, y
tanto | os protagoni stas cono | os observadores deben di sponer de
unos cinco mnutos antes de | a representaci 6n para decidir céno re-

presentaran o representarian su papel

Conceda hasta 20 m nutos para |la entrevista. Relna nuevanente | a

clase y pida al vocero de cada grupo que eval e el conportam ento
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del jefe. Se debe solicitar al obrero "incunplidor" que corrobore
o contradiga el analisis. Debe concederse particul ar atenci6n a

| os sigui entes puntos:

- ¢Sintid el incrimnado que habia sido tratado en forma justa?
(Sin inportar lo que dijo)
- ¢Sintid el jefe que habia al canzado sus objetivos?

- ¢Qué canbios y nejoras es probable que resulten de |la entrevis-

ta?

Recuerde a | os participantes que |as entrevi stas sobre cuestiones
di sci plinarias son desagradabl es para anbas partes. Los superviso-
res, con frecuencia | as postergan indefinidamente, a pesar de que
anbas partes saben que se ha conetido una falta. ¢Cual es el efec-

to probabl e de esa postergaci 6n?

- Se generara entre |las dos personas invol ucradas sentinientos ad-

versos y desconfi anza.

- El enpleado incunplidor no sabra qué terreno pisa y se vera ten-
tado a coneter faltas nuevamente, aunque s6l o fuese para averi -

guar cual es su posicion

- El supervisor no olvidara la falta del enpleado y no |ograra

trabaj ar efectivamente con él

Es i nportante efectuar entrevistas disciplinarias correctanente,
pero es mas inportante realizarlas efectivanente. Los probl emas

di sciplinarios deben ser abordados abiertanente.
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El Jefe del Almmcén, sefor X

Usted es el Jefe de Alnmacén de | a Cooperativa U 6pica de Agricultores.
Ust ed sospecha desde hace al gun tienpo que el obrero Y es insubordi na-
do e indisciplinado. Usted | o ha sorprendi do nanej ando i nsecti ci das
concentrados sin la indunmentaria, guantes y botas reglanentarias. Us-
ted se al egra de haberl o sorprendido final nente, sobre todo haci endo

al go tan descarado y grave

Aparte de |l a propia seguridad del operador, es crucial usar |la ropa es-
peci al, puesto que |os enpl eados que nmanej an insecticidas tanbi én nmane-
jan alinmentos para ani nal es, equipo de lecheria y otros utensilios si-
m | ares que, contam nados con insecticidas, podrian causar nuy graves

probl enas.

El trabajador Y trabaja en |os al nacenes desde hace seis neses. Usted
cree que acepté el trabajo porque su fanilia se percaté de que su pe-
quefia propi edad no podia mantenerlos a todos, y él, por ser el nenor
de | os hermanos, con 23 afios de edad, tuvo que encontrar un enpl eo.

Ceneral mente parece ser apatico y poco inteligente, y usted quiere ne-

jorar su rendimento o deshacerse de él tan pronto conp sea posible.


karla
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El Chrerao, sefior Y

Usted estéa enpl eado conp trajador en el al macén de | a Cooperativa U o6-

pi ca de Agricultores desde hace seis neses. Ust ed se vio obligado a
tonmar ese enpleo pues |a propiedad de su fanmilia es nuy pequefia para
mant ener a todos y, por ser el nenor de | os hermanos, tuvo que buscar

trabaj o.

Usted esta amargado y aburrido con el enpleo y extrafa |a vida i ndepen-
diente y al aire libre que disfrutaba conb agricultor. Alli usted era
su propio jefe y podia decidir 1o que era necesario, y hacia lo que le
parecia nejor en cada nonento. Usted estd irritado particul arnmente por
todas las intrascendentes e innecesarias reglas relativas a su trabajo

en | os al macenes.

Usted cree que | as nornmas especi al es sobre el manejo de insecticidas
concentrados son | as nmas estUpi das de todas. Usted estd acostunbrado a
manej ar regul arnente estos productos en su propi edad y sabe que todo 1o
que se necesita es sentido conun y cui dado. Ahora, a usted |e dicen
gque debe usar ropa especial, guantes y botas, que ademds de ser calien-
te e incénoda, entorpece el trabajo, pues uséandola es casi inposible

verter el producto de un recipiente a otro.

Usted us6 una vez esa ropa especial y no se ha nol estado en hacerl o de

nuevo. Ust ed estaba preci sanente nmanej ando un insecticida cuando el
jefe dobl 6 una esquina y o vio. Usted sabe cuan mani &tico es él con

|l os reglanentos y normas, de nanera que no |l e sorprende que | e haya

I lamado a su oficina para hablar con usted.
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LECCION 11.1
ORIGEN F | NPORTANCI A DF 1 QS S| NDI CATOS
hjetivo: Capacitar a los participantes para que identifiquen |a
funci 6n de | os sindicatos de trabajadores en | as rel aci o-
nes | aboral es de | as cooperativas.
Duraci én : Una a dos horas.
Quia para el instructor:
1) Esta |ecciodn debe ser omtida si |os enpl eados cooperativos no es-

2)

3)

tan sindicalizados ni probl abl emente | o estaran en un futuro previ-
si bl e. Sin enbargo, el nuanero de afiliados a | os sindicatos esta
aunmentando en | a nayoria de | os paises, y |as asociaci ones del per-
sonal de cada cooperativa podrian desenpefiar un rol simlar. En
cual qui er caso, el contenido basico de este | ecci 6n debe ser adap-

tado a la situaci6n e instituci ones de cada pais.

Solicite a los participantes que sugieran por qué se originaron | os

si ndi cat os:

- Un enpl eador era mas poderoso que cual qui era de sus enpl eados.
Juntos podian éstos por | o nenos, acercarsele en una posicion de

negoci aci 6n nas igualitaria.

- Los enpl eadores se unian, cono grupo, para nmantener |os salarios

baj os. Los enpl eados se vieron obligados a responder formando
asoci aci ones o sindicatos de trabaj adores pertenecientes a |la

m sma rama de trabajo y proveni entes de diferentes enpresas.

Sefial e al gunas caracteristicas comunes de | os novi ni entos coopera-

tivos y de | os sindicales:
- Anmbos se originaron conp novi ni entos popul ares para vel ar por
|l os intereses de sus soci 0s.

- Anbos han sido poderosos instrunmentos de canbi o social en nuchos

pai ses
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- Anbos han desarrollado estructuras de niveles miltiples en res-
puesta a | a necesidad de nenbresia a nivel local y de represen-

taci 6n a ni vel naci onal

Agricultores Irabaj adores
- Asoci aci ones primarias - Filial de féabrica
- Organi zaci ones cooperativas - Sindicato

secundari as

- Organi zaci 6n naci onal suprena - Confederaci 6n naci onal de
si ndi cat os

Pregunte a |l os participantes qué ventajas puede obtener un enpl ea-

dor si sus enpl eados estén representados por un poderoso sindicato:

- El enpl eador puede negoci ar con una enti dad sabi endo que | os

acuerdos seran aceptados por todos |os enpl eados.

- El enpleador se enfrenta a negoci adores duros y bien experi nen-
tados, qui enes procuraran obtener |as méxi mas ventajas posi bl es
pero que sabr&n conprender tanbi én cuando sus denandas ponen en

peligro | os enpleos nisnos de sus m enbros.

- GCiertas demandas individuales y actos de indisciplina graves
pueden ser tratadas por el sindicato misno, de manera que |la ge-

rencia no necesitara ocuparse de tal es asuntos.

- Los niveles de calidad del trabajo pueden ser manteni dos y nejo-
rados a través de exanenes de capacitaci 6n auspici ados por e

si ndi cat o.

Pregunte a | os participantes cual es son | as necesi dades basi cas de
| os enpleados y por qué ellos se afiliarian a un sindicato para ob-

tener su satisfaccion.

- Un ingreso razonabl e.

Miucha gente piensa que | os trabajadores y |os sindicatos que | os

representan estan sél anente preocupados por obtener sal ari os nas
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al tos. Pida a |l os participantes que nenci onen otras necesi dades de

| os trabaj adores que | os sindicatos deben procurar que satisfagan
| os enpl eadores.

Seguridad (le enpleo: |os trabajadores no qui eren perder sus em
pl eos

- Condiciones de trabajo seguras e higiénicas.

- Servicios de vivienda, educaci 6n, nmédicos y otras necesi dades
per sonal es que pueden ser satisfechas a través de | os sal ari os,
pero que frecuentenente constituyen prestaciones en fornma adi-

cional al salario

Un ingreso o pensi 6n cuando | os enpl eados ya no puedan trabajar

mas.

Solicite a los participantes que describan sus opi ni ones sobre |os
sindi catos y sus rel aciones actual es con | os nisnps. ¢Conb pueden
col aborar mas efectivanente con ell os para al canzar | os objetivos
comunes de justicia social y mayor prosperidad de |os socios de |as

cooperativas y de | os enpl eados?
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LA NEGOCI ACI ON CON S| NDI CATCS

ohjetivao: Capacitar a |l os participantes para que negocien en forna

ef ectiva con un sindicato o cual quier otra organi zaci 6n

con |la que deban tratar.

Duraci én: Dos a tres horas.

Material . I nstrucci ones para | a representaci 6n: "El M enbro de

Consej o de Administraci on" y "El Del egado del Sindicato".

u L :

1)

2)

Recuerde a | os participantes | os principios basicos de | as negoci a-

ci ones exitosas:
- Anbas partes deben obtener al go del acuerdo.
- Anbas partes prefieren la paz a | a guerra.

- Cual qui er acuerdo debe ser justo y debe parecer ser justo.

Explique, con | a ayuda de ejenpl os apropi ados, | os siguientes pun-

tos de una negoci aci 6n efectiva.

- Los puntos ganados o perdi dos durante una negoci aci 6n se con-
vierten rapi danente en mas inportantes que | as ganancias o sa-
crificios reales invol ucrados. El negoci ador exitoso debe man-
tener el sentido de |a proporcién y apreciar qué puntos son im
portantes y cual es resultan neranente exagerados por |a natura-

| eza del proceso de negoci aci 6n.

- Es inportante, pero dificil, tratar de nantener separados | os
sentim entos del conportani ento. Este ejercicio y | as negoci a-
ciones | aborales de la vida real versan sobre | o que haran | os
negoci adores después de | a negociaci 6n y no sobre sus sentim en-

tos durante |l a m sma.
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- La negoci aci 6n es un proceso de intercanbio. Un intercanbio de-
masi ado favorabl e (ganar todo sin dar nada) no satisfacera nas
gue un intercanbio claranmente desfavorable (dar nucho para reci-

bi r poco).

Divida a | os participantes en aproxi nadanente tres grupos igual es:
el prinmero para representar a |la adm nistraci 6n, el segundo para
representar a |l os enpleados y el tercero para actuar conp observa-
dores. Proporcione a cada grupo |las instrucci ones apropi adas y
concédal es hasta 30 m nutos para determ nar su estrategia de |la ne-
goci aci 6n que va a seguir. No of rezca ni nguna ori entaci 6n sobre
cOno debe representarse | a negociaci 6n, cuanta gente debe hablar en
defensa de |l os intereses opuestos, u otra cosa. Todo |o que ellos
deben saber es que tienen 30 minutos disponibles para negociar y
gue interesa a anbas partes al canzar un acuerdo durante este perio-
do. Solicite al tercer grupo que actie conp observador teniendo en

mente | os puntos arriba indicados.

Reuna a | os dos grupos negoci adores y concédal es hasta 30 m nutos
para | a negoci aci 6n. Cuando finalicen, pida a | os observadores que
eval uen el desenpefio de | os negoci adores de acuerdo a | os siguien-

tes criterios:

- ¢Quedo6 claro qui én estaba habl ando en nonbre del enpl eador vy

qui én en el del sindicato?

- ¢Parecieron | os negoci adores entender |as necesidades de la otra
parte y trataron de satisfacerlas sin perjudicar sus propios in-

tereses?

- ¢Cedi 6 alguna de | as partes en un asunto que no era de princi-
pi 0?

- ¢Habian preparado anbas partes posiciones alternativas para re-

troceder y continuar negoci ando?

- ¢Enpezaron, el enpleador o el sindicato, con demandas ridicul as
o con | as denandas mas altas razonables, denpstrando asi su de-

seo de |l egar a un acuerdo?
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- ¢Se encol erizaron, el enpleador o el sindicato, nostraron su
oposi ci 6n neranent e nedi ante hechos y cifras mas bien que con

pal abras o con gestos?

- ¢El enpleador o el sindicato ¢perdieron tienpo y posiciones de

negoci aci 6n val i osos permtiendo que |a discusi6n se desviara

del asunto principal ?

- ¢Trataron, el enpleador o el sindicato, de avanzar desde puntos
de acuerdo nutuo haci a sol uci ones sobre desacuerdo, o enfatiza-
ron | os desacuerdos desde el principioy limtaron, por tanto,

| as oportuni dades de una sol uci 6n am stosa?

- ¢El enpleador y el sindicato ¢estaban pl enanment e infor mados
acerca de | os hechos del caso, incluyendo aquéll os desfavorables

para su propia posicioén?

- ¢Si se llegb6 a un acuerdo, sintio la otra parte que habia "per-

di do", o quedaron anbas sati sfechas?

- ¢Si no se Ilegé a un acuerdo, estuvieron anbas partes nmuy | ejos
de al canzarl 0? (Qué parte deberia o podria haber hecho el es-

fuerzo necesario para Il egar a un acuerdo? ¢Por qué no |l o hi-

cieron asi?

Recuerde a los participantes que los intereses finales de anbas
partes son |l os m snps; una cooperativa viable y en expansi 6n que
puede enpl ear mucha gente, pagar buenos sal ari os y proporcionar
buenas condi ci ones de trabajo. Estos tanbi én son | os intereses de
|l os socios, los clientes y |la sociedad m sna. Todas | as partes ga-

naran si se |llega a un acuerdo
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L M ent el Lo de Admini .

Usted es un mienbro del Consejo de Adm nistraci 6n de | a Cooperativa
Ut épi ca de Agricultores (CUA). El Sindicato de Trabaj adores Agricol as
(STA) acaba de presentar al Presidente de |a Cooperativa su denanda de
sal ari os para 1986 del personal de la CUA. El Presidente ha enviado | a
denmanda al Consej o de Adm nistraci 6n con una nota que dice: "Esto es
ridicul o; retnanse con ellos, acuerden al go razonable y preséntenl o en

| a proxim reuni 6n del Consejo".

A principios de 1985, |os 50 trabajadores nanual es de | a CUA ingresaron
en el STA, y claranente esperan grandes cosas a canbio de |a cuota de

$6 por afio, que es una sunma considerabl e para nuchos de ell os.

El STA esté efectuando actual nente una canpafia para recl utar ni enbros
en la regi6n y usted cree que ellos consideran esta denmanda en su coo-
perativa conb una especi e de experi nento. Si obtienen | o que piden
todos | os demas enpl eados querran ingresar en el sindicato. Pero s
éste fracasa, sufriréd una gran pérdida de prestigio y quizas tenga que

renunci ar a extenderse en el sector cooperativo.

Sus demandas en resunen son | as siguientes:

Un aunento i nnedi ato de suel do del 25% para todos

Seguri dad de enpl eo garanti zada; |os despi dos sdl o seran posibles
tras discusiones con el Sindicato y nmediante una notificaci én con
sei s neses de antel aci 6n. En caso de despi do debera abonarse a

enpl eado el sueldo de un nes por cada tres afios de servicio en la

Cooper ati va.

El trabajo de | os sabados por |a nmafiana debe suspenderse sin aunen-
to por ello las horas de trabajo en los cinco dias restantes de la

semana.



Debera desi gnarse un representante del STA conb mienbro del Consejo

de Adni ni straci6n

- Deberd permitirse a todos |os enpl eados adquirir bienes y utilizar
servicios de |a Cooperativa con un 50% de descuento del precio nor-

mal .

La inflaci 6n es de 10% anual y usted piensa proponer un aunento de
suel dos del 15% para renunerar el increnento de |la productividad. Un
aumento del 25%elimnaria el superavit presupuestado y dafiaria seria-
mente el futuro de |a sociedad. Un aunmento del 17 1/2% podria ser
aceptable, y uno del 20% seria factible sienpre que no se hicieran

otras concesi ones fi nanci eras.

Las necesi dades de mano de obra estacional y otras caracteristicas de
| a producci 6n agricola significan que cerca de la mtad de |os trabaja-
dores, aparte del personal de oficina, no es necesaria permanentenente.
Sin enbargo, nmuy pocos de estos trabajadores no tienen enpl eo pernmanen-
te, pero usted estima que debe mantener esta situacion flexible en in-
terés del futuro de | a entidad. Usted no ve |la razon por la cual a
resto de enpl eados no se |les debe dar cierto tipo de seguridad de em
pl eo, aun en | as condi ci ones denmandadas, debido a que no hay razén para

gue sus servicios no se necesiten en el futuro.

La Cooperativa ha decidido ya (pero aun no | o ha anunci ado) no trabajar
| os sdbados por |la mafiana y afiadir 30 ninutos a cada uno de | os otros
cinco dias de la semana, en orden a recuperar dos horas y nedia de |as

cinco horas asi perdidas.

El Consej o de Admi nistraci 6n, segun | os Estatutos de | a Cooperativa,
esta reservado exclusivanmente a | os socios de la nmisna. Los gerentes
son s6l o observadores, y resulta inconcebible que ningin otro enpl eado

pueda ser adnitido.

La mayoria de | os servicios que presta |la Cooperativa a sus soci 0S no
son de val or al guno para | os enpl eados. Ci ertos sum nistros agropecua-

ri os son, sin enbargo, apropi ados para uso dongestico, y cada cierto
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tienmpo tienen que ser |iquidados con descuentos de un 60% a 70% del
precio original. Act ual nente, estos productos se venden en |la ciudad a

comer ci antes que negoci an con excedentes.

El STA no ha nenci onado ni servicios nmédi cos ni subsidios para vivien-
das. La Cooperativa proyecta introducir un plan de servicios médicos
para | os enpl eados, asi conmp un sistema de préstanps para vivi endas.
Anbos est an auspici ados por el CGobierno y conenzaran a funcionar dentro
de | os proxinbs afios en todas | as soci edades cooperativas; pero la CVA

espera ser la prinera en aplicarlos.

Los niveles de salarios de |la CUA actual nente son mas el evados que | os
de la mayoria de |las cooperativas, y nucho nas que | os de | os enpl eados
ocasi onal es en | as propi edades veci nas. Al gunas pl ant aci ones grandes
pagan 5% mas a sus enpl eados pernmanentes, y |os enpleos en fébricas en
|l a ciudad estan entre un 30% a un 40% nej or pagados. Pero estos em

pl eados son dificiles de conseguir y estan a 250 kil onetros de Ut opi a.

Usted esta bastante seguro de que el STA no Ilevara tan lejos |la dispu-
ta conmb a una huel ga, dado que, en teoria, las huelgas son ilegales y
en |la practica casi desconoci das. El Sindicato no tiene dinero para
ayudas de huel ga, y, en cual qui er caso, pocos trabajadores podrian so-
brevivir unas semanas sin sus sueldos. Usted esta resuelto a |l egar a

un acuerdo durante la proxima reuni 6n que durard 30 m nutos.
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| Del eqada del Sindi

Usted es un trabaj ador enpleado en | a Cooperativa U 6pica de Agriculto-
res (CUA) y nienbro del conité local de la filial del Sindicato de Tra-
baj adores Agricolas (STA), que representa a | os enpl eados de |a CUA en
| as negoci aci ones con | a admi ni straci 6n. Hace pocos neses, a princi-
pi os de 1985, usted y sus colegas de la CUA se afiliaron al STA y han
presentado reci entenente sus denandas de aunento de suel dos y nejores
condi ci ones de trabajo para 1986. Usted sabe que | os otros enpl eados y
el resto del Sindicato ven en esto algo asi conb un precedente. Si el
STA obtiene | o que pide, aunmentara con seguridad enornmente el nunero de
afiliados y su prestigio. Pero si no consiguen |lo que han solicitado,

el Sindicato podria tener que retirarse del sector cooperativo, donde

tiene crecidas esperanzas de mayor apoyo.

Sus demandas, en resunen, son conp Sigue:

- Un aunento de suel dos i nmedi ato del 25% para todos.

- Seguri dad de enpleo garantizada; | os despidos sdl o seran posibles
tras discusiones con el Sindicato y nediante una notificaci én con
sei s neses de antel aci 6n. En caso de despi do debera abonarse a
enpl eado el sueldo de un nes por cada tres afios de servicio en la

enti dad.

El trabajo de | os sdbados por |a naflana deber& suspenderse sin au-
nmentar por ello |las horas de trabajo en los cinco dias restantes de

| a semana

- Deber & desi gnarse un representante del STA conp menbro del Consejo

de Admi ni straci 6n.

- Deberéa pernitirse a todos | os enpl eados adquirir bienes y utilizar
servicios de | a Cooperativa con un 50% de descuento del precio nor-

mal .
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Ust ed ha oido que | as pl antaci ones veci nas pagan a | os trabaj adores un
10% mas que |a CUA por el trabajo de verano, y que en enpleos en fabri-
cas en la ciudad, a 250 kil onetros de distancia, se paga un 40% o nés
que en la CUA. En cual quier caso, la inflacion es del 10% anual, de

manera que usted estinma que un 25% de aunento es razonabl e.

Cerca de 50 m enbros del STA estan enpl eados en | a CUA conp trabaj ado-
res sem -ocasionales, pero |la mayoria de ellos estéan real mnente enpl ea-
dos durante todo el afio. SO6lo tres o cuatro estan durante dos o tres
meses sin trabajo. Todos | os demas son real mrente enpl eados per manen-
tes, pero no disfrutan de seguridad de enpleo ni |egal nente ni de he-

cho.

La mayoria de | os trabajadores no se oponen real nente al trabajo de |os
sabados por |a mafiana, pero el dirigente del Sindicato ha recal cado que

ésta es una tendencia nacional que sinboliza |la solidaridad |aboral

Muchos trabaj adores no pueden real nente hacer uso de los articul os que
vende | a Cooperativa ni de | os que presta, pero unos pocos trabajadores
son tanbi én agricultores y se beneficiarian enornmenente de |as conce-

si ones demandadas.

Usted esta seguro de que la CUA no arriesgara una suspensi 6n de activi -
dades, pero esta preparado para amenazar con una huel ga, aunque no para
Il evarl a a cabo efectivanente. En teoria |l as huelgas son ilegales y
virtual mente desconocidas en la practica, y ademas el Sindicato no tie-
ne fondos para subsidios a | os huel guistas, ni |os trabajadores esta-

rian di spuestos a renunciar a sus sal arios regul ares.

Usted quiere |l egar a un acuerdo razonable tan pronto conbp sea posible
y espera que pueda ser al canzado durante | a proxi ma reuni 6n de 30 mi nu-
tos, entre representantes del Consejo de Adm nistraci 6on y del Sindica-
to. Usted considera que sus demandas son justificadas ya que |os suel -
dos de | os enpl eados son mas bajos que los de |a mayoria de | os enpl ea-
dos regul ares de cual quier tipo de organizaci 6n, y no disfrutan de ser-
vi ci os nedi cos, subsidios de vivienda ni de prestaciones sinilares que

frecuentenente tienen | os enpl edos del Gobierno.
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El FMPIFO Y |A IFY

(hietivo: Capacitar a | os participantes para gque sepan en qué situa-
ciones las leyes rigen las relaciones entre enpl eadores y
enpl eados.

Duracion Una hora

Material : Ej enpl os presentados por |os participantes de probl emas
| abor al es que creen que deben ser sol uci onados recurriendo
a las |leyes.

Quia para el instructor:

1) Refiérase a la materia 5. Sefial e que es una sefial de falla por

2)

3)

parte del enpleador si él o uno de sus enpl eados acude a la | ey pa-

ra tratar de proteger sus derechos. Tal falla puede originarse en

- No haber definido en el nomento del nombram ento |as responsabi -

| i dades, deberes y derechos de cada parte.

- lgnorar | os aspectos de la ley que se aplican al enpleo.

La materia 5 trat6 la prinera categoria de problemas. Esta |eccidn

trata | a segunda.

Si es posible invite, para contribuir a esta |leccié6n, a un abogado
gue conozca bien el derecho | aboral y pueda explicarlo en | enguaje
corriente. Mej or que pedirle que efectle una exposici6n, que po-
dria ser o no pertinente para |os probl emas que efectivanmente expe-
rimentaran |los participantes en su trabajo, podria ser que le soli-

cite que comente y "juzgue" |os casos siguientes u otros probl emas

present ados por | os participantes.

Descri ba cada una de | as siguientes situaciones a |os participantes

y solicitel es que digan cual podria ser, segun |la |egislacién de su
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pais, el resultado de la disputa. Si es posible, los participantes
deben haber preparado con anti ci paci 6n probl emas sobre rel aci ones
| abor al es conoci dos por ellos y para | os que ellos creen que la ley
deberia ser invocada. Las descri pci ones deben ser usadas para

reenpl azar o conpletar |os siguientes ejenplos.

Si no puede obtenerse un abogado para participar en esta | eccio6n
el instructor debe tratar de obtener de al gui en experinentado en

derecho | aboral una opini 6n autorizada sobre cada caso.

a) Un capataz encuentra enbriagado en el trabajo a uno de sus em
pl eados y éste gol pea al capataz. Es despedi do innedi at anent e,
pero aduce que | as condiciones de su contrato de trabaj o esta-
bl ecen un procedi m ento de advertenci as escritas que deben ob-
servarse previamente al despi do. Recl ama su rei ncor poraci 6n o
|l os tres nmeses reglanentarios de salarios por falta de aviso de
despi do que deben ser pagados en caso nornal es de term naci 6n

del enpl eo

(A nmenos que en el contrato de trabajo se hayan establ eci do ac-
tos concretos que justifiquen el despido innmediato y que esta
falta estuviese incluida entre ellos, el argunento del despedi -

do podria ser aceptado).

b) Un enpl eado estaba cargando bultos de fertilizante y |l e cay6 en
el pelo una particula del msnmp. Una vez en su casa, mentras
se peinaba, la particula cay6é y se le introdujo en un ojo. E
se refregd, en vez de enjuagarse el ojo o acudir a un nmédi co
Esto caus6 una inflamaci 6n que causo final nente | a pérdida de
|la vista del ojo afectado. El enpl eado demand6 a | a cooperati -
va por dafios y perjuicios y ésta sostuvo que el dafio no era
cul pa sino del enpleado ya que ocurrid en su casa y no en el

trabaj o.

(El enpl eado podria denpstrar que el accidente, en oposicion a
dafio, tuvo lugar durante el trabajo. La cooperativa debi 6 ha-
ber advertido a | os enpl edos sobre el peligro y posiblenente
haber proporcionado ropa protectora. La demanda probabl enente

tendria éxito).
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Mentras el cami no normal de acceso que |l ega directanmente al
al macén estaba cerrado por reparaci ones, un chofer se negd a
cargar al al nacén sacos de grano a través del terreno de un
cliente. La cooperativa envi 6 al chofer una advertencia form

de despi do en caso de reincidencia en esta desobedi encia. El

chofer reclamd, sin enbargo, que |la descripci 6n de su cargo re-
qgueria que él so6lo ayudase en |la descarga y no en el traslado
de nmercaderias dentro de | as propi edades de los clientes o en

ni ngan otro | ado.

(Para cubrir tales eventualidades, |a descripci 6n de cargo o el

contrato deberia incluir alguna frase tal cono "Ll evar a cabo cual -

qui er tarea requerida por la gerencia y rel aci onada con | as opera-

ciones nornal es de | a Cooperativa". En caso contrario, |la reclana-

ci6n del chofer podria ser aceptada, debiendo | a adm nistraci én re-

tirar la advertencia indicada).

d)

Un enpl eado fue ascendido a un cargo de supervisor. La mayo-
ria de | os supervisores tenian viviendas subsidi adas, pero en
el nonento de su ascenso no habia ninguna vivienda vacante por
el nonento. Dos afios después, él demand6 a | a cooperativa por
la diferencia entre el alquiler que estaba pagando por su casa
arrendada y el que pagaria en una vivienda subsidi ada, al egando
que los contratos de enpleo de | os supervisores incluyen el de-
recho a tal vivienda. La sociedad argunmentd que cuando él fue
ascendido no firnmd un nuevo contrato de enpleo y que su contra-
to original no incluia derecho a tal subsidio. Por tanto | a
cooperativa sostuvo que no tenia derecho a vivienda subsidi ada

0, en su caso, a un subsidio para el arriendo de su vivienda.

(La cooperativa podria probabl enmente ganar el pleito en dere-
cho, pero resultaria apropi ado un pago conpensatori o. Todos
| os ascensos deben formalizarse nmedi ante nuevos contratos de
enpl eo, sienpre que las condiciones aplicables a | a nueva posi -

ci 6n sean, de alguna manera, diferentes de las de la anterior).

Recal que que |l os "aficionados" no deben inniscuirse en asuntos |e-

gal es. Los contratos de enpleo o docunentos sinilares debhen redac-
tarse en consulta con un abogado, y |os gerentes so6l o necesitan sa-

ber en que situaciones deben buscar asesorami ento juridico.



materia

12

capacitacion y educacion

r )

12.1 Limitaciones y métodos de capacitacidon

12.2 Disefio y uso de cursos de capacitacion




leccidn 12.1

Hoj a 1
LECA ON 12 1
LI M TACI ONES Y METODOS DE CAPACI TACI ON

hietivo: Capacitar a los participantes para determ nar qué puede o

no conseguirse nedi ante |a capacitaci 6n, y sel ecci onar me-

t odos apropi ados para | ograr ciertos objetivos.
Duraci én Una a dos horas.
Quia para el instructor:
1) Pregunte a los alumos si estinman que | a capacitaci 6n puede sol u-

2)

ci onar todos | os problemas de personal en | as cooperativas. Pre-
gunteles: ¢qué tipo de probl emas no pueden sol uci onarse nmedi ante | a

capaci taci 6n?

Hay un nudnero de diferentes tipos de problemas que no pueden ser
sol uci onados si npl enente por nedi o de cursos de capacitaci 6n. Tra-
te de clasificar las respuestas de |os alumos en aquéllas que se
refieren a probl emas de organi zaci 6n y aquéllas que inplican pro-

bl emas i ndi vi dual es

Pregunte a | os al unmos qué ti pos de defectos de organi zaci 6n po-
drian inpedir incluso al personal nejor cualificado y capacitado

gue desenpefiase su trabajo efectivanente:

- Si | a organi zaci 6n esta estructurada deficientenmente (véase |a
materia 1) puede resultar dificil, aun para el personal nés

conpetente, efectuar su trabajo apropi adanente

- Si por alguna razén el personal estd incorrectanente notivado
podria al canzar sus objetivos, pero éstos no seran aquéllos que
beneficien mas a | 0os socios y al interés nacional
El personal puede tratar de asegurar sus enpl eos, de aunentar
sus "esferas de influencia”, o de lograr |os mayores beneficios
posi bl es. Est o puede no ser necesarianente en el nejor interés

de |l os socios. (Ver materia 7).
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3)

4)

I ncluso cuando | a cooperativa esta estructurada de manera adecuada
y el personal notivado propi amente, pueden haber fallas individua-
| es que no es posible corregir sél anente nedi ante capacitaci 6n.
Solicite a los participantes que sugi eran cual es pueden ser tales

fallas.
- El personal puede ser deshonesto.
- El personal puede ser perezoso.

- Los m enbros del personal pueden no estar tenperanental nente

i nclinados a cooperar nutuanente.

- El personal puede ser descui dado

Pregunte a | os participantes qué efecto puede tener |a capacitacién

por si sola en este tipo de fallas:

La capacitaci 6n puede ensefiar al enpl eado deshonesto a seguir

si éndol o con mayor éxito.

El personal perezoso puede continuar siéndolo durante el curso

de capacitaci on.

- Un enpl eado que no posea espiritu cooperativo, no canbiard su

actitud Gnicanmente a través de | a capacitacion.

- Si es descui dado por natural eza, aun | os enpl eados de cont abi -
lidad o necéani cos de vehicul os nejor capacitados desenpefiar an

descui dada e ineficientemente sus tareas.

Recal que a | os participantes que | a capacitaci 6n por si sola puede
| ograr nuy poco, y que aun en conbi naci 6n con nejoras en |la organi-

zaci 6n u otras nedi das, no puede resolver todos |os probl emas.

Solicite a los participantes que conenten el ndnero de cursos a |os
que ellos o su personal hayan asistido. ¢Estd necesarianente rel a-
cionado el tienpo dedicado a | a capacitaci én con |a calidad de su

desenpefio?

Enurmer e | os neétodos de capacitaci 6n, resum endo brevenente sus ven-
tajas y desventajas. Refiérase, en caso apropiado, a |l as |ecciones
de este curso y escriba el nonbre del método de capacitaci6n e in-

di quel o con una letra.
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Conf erencij as

Puede tratarse una gran cantidad de material en un periodo cor-

to.

Un conferenciante prom nente puede causar gran inpacto en | os

al umos.
La i nformaci 6n es neranente uni direccional
El conferenciante no tiene nanera de saber si ha sido entendido

0 no.

Est udi os de caso

Los participantes pueden estudi ar situaciones reales.
Las técnicas pueden ser contrastadas con |la realidad.

Los partici pantes no son responsabl es de | as sol uci ones que

event ual nent e sugi eran

Se necesita tienpo para que | os alumos se famliaricen con si-

tuaciones irrelevantes o ficticias.

Eiercicios

Los participantes deben cunplir una tarea individual nente.

Los errores de |l os participantes pueden ser identificados y

trat ados i ndi vi dual nent e.

La situacion en |la clase es totalnente diferente a | a real i dad

del trabajo.

Los participantes pueden sentir que estéan en un anbi ente acadé-

m co, en oposicion a su situaci 6n practica en el trabajo.

Di scusi ones

Puede presentarse y discutirse una anplia ganma de opini ones.

Todos |l os participantes tienen oportuni dad de expresar sus opi-

ni ones o nmani festar que no conprenden | o que se dice.

Las di scusi ones pueden resultar inconcluyentes, irrelevantes o

s6l o pal abreri as.

Las di scusi ones son total nente diferentes de toda situaci 6n

real en el trabajo.
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E . _Representaciones o similaciones

+ El participante se siente a si msno en | a posicion del enplea-

do al que representa
+ La situaci 6n se desarrolla conp si fuera en el nundo real

- La artificialidad del ejercicio puede sugerir que es irrel evan-

te.

- Los partici pantes pueden no tomarl o en serio.

E . Jluegos

+ Puede reproducirse |la naturaleza interactiva e inesperada de |la

real i dad.

+ Los participantes tienen efectivanmente que trabajar bajo la

presi 6n del tienpo.

Ganar el juego puede resultar mas inportante que aprender |as

t écni cas.

La situaci 6n de un juego es nuy diferente del nundo real

G . Proyectos

+ De todos | os nétodos éste es el que mas se aproxima a la situa-

ci 6n real de trabajo.

+ El resultado del proyecto puede ser de positivo valor para la

soci edad cooperativa

Los proyectos requi eren un gran esfuerzo de supervision indivi-

dual .

Las cooperativas u otras instituciones pueden ser renuentes a

conceder el tienpo necesario a | os enpl eados.

Anote en el pizarrén/retroproyector y resuna brevenente | as si-
gui ent es deficiencias de un enpl eado hi potético indicado con una

letra

"T", Jefe de Al macén, es incapaz de pedir a |los nayoristas la cali-
dad adecuada de suninistros, debido a que no sabe apreciar |os
efectos de | os canbi os de | as di sponibilidades de nercancia y de
sus precios, ni el costo del mantenimento de existencias y |las va-

riaciones en el ritno de ventas.
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"U', menbro del Consejo de Adm nistraci 6n, encuentra dificil en-
tender | as nedi das del Gobierno en relacién con |as cooperativas, y
por consiguiente se siente desconcertado y confundi do en | as discu-

siones que tratan esta cuestion

"V' es un auditor conpetente en cuanto a la técnica de su trabajo,
pero es incapaz de actuar efectivanente en relacion con |las irregu-

| ari dades que descubre.

"W funcionario del Mnisterio de Cooperativas, entiende qué es |o
que debe decir a los agricultores, pero es incapaz de persuadir a
| as personas mayores de edad o de i deas conservadoras que canbi en

de opi ni 6n.

"X" es un ingeniero nmecani co bien capacitado, pero incapaz de apli-
car sus conocimentos a |las realidades de una planta de procesa-

nm ent o.

"Y", enpleado de contabilidad, asigna sumas inexactas de dinero a

cuent as equi vocadas.

"Z", veterinario de |a Cooperativa diagnostica erroéneanente |las en-

fernedades del ganado y aplica tratam entos inadecuados.

Solicite a los participantes que sel eccionen | os métodos de capaci -
taci 6n adecuados para corregir |las deficiencias arriba descritas.
Recal que que, en efecto, aunque una conbi naci 6n de nétodos de capa-

citaci 6n podria ser apropiada, para la finalidad de este ejercicio

deben escoger so6lo el nmétodo mas apropi ado para cada deficiencia

i ndi vi dual

Las opi niones variaran, pero una soluci 6n razonabl e podria ser cono

si gue:

AZ BV, CY, DU EW FT, GX

Di scuta cual quier diferencia de opinién y refi érase nuevanente a
| as | ecciones de este curso para denpstrar céno |os diferentes ti-
pos de probl emas han sido tratados nedi ante di stintos nmétodos de

capaci taci on. En este punto puede resultar atil discutir si dichos
nmét odos han denpstrado ser efectivos en cada caso
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DI SENO Y USO DE CURSOS DE CAPACI TACI ON
(hjetivo: Capacitar a los participantes para sel eccionar institucio-
nes y tipos de cursos apropi ados para | os enpl eados de sus
soci edades cooperativas.
Duraci on Dos a tres horas.
Quia para el instructor:
1) Solicite a los participantes que nmencionen varias instituciones que

2)

of recen cual quier tipo de capacitaci é6n que ellos estinmen que puede
ser apropiada para el personal de sus cooperativas. Deben incluir
capacitaci 6n en el extranjero, en universidades, escuelas politéc-
nicas, institutos agricolas superiores, el Instituto de Ensefianza
Cooperativa u otra institucion |local o nacional que organi ce cursos

en materias relevantes para | as cooperativas.

Recal que que es innecesari o que un curso esté concebi do especifica
y exclusivanmente para el personal de cooperativas. Existen nuy po-

cos temas que son exclusivos de | as cooperativas.

Solicite a |l os participantes que identifiquen |os tipos basicos de
cursos en térm nos de su duraci 6n. Pueden clasificarlos conpb si-

gue:
- Cursos de duraci 6n de un afio o nmas, después de | os cual es se
obtiene un certificado o dipl ona.

- Cursos de dos o varias semanas para | os cual es no se conceden

certificados, pero que exigen asistencia a tienpo conpleto.
- Cursos residenci al es que ocupan de dos a tres dias conpl etos.

- Cursos a tienpo parcial, matutinos o vespertinos, un dia o dos

por senmana durante un periodo rel ativamente | argo.

- Cursos por correspondenci a.



3)

4)

5)

Anote |l as nmaterias principales en |as que se podria requerir capa-
ci taci on. Estas podrian ser clasificadas de vari as naneras, pero

una lista de las msnmas podria ser conp sigue:

- Gesti 6n o admi ni straci on.

- Tenedor de libros, contabilidad y gestion financiera.
- Cursos técnicos en agricultura, ingenieria y otros.

- Cur sos de conoci nmi entos bési cos en operaci 6n de méaqui nas, con-

ducci 6n de vehicul os, necanografia, etc.

- Cursos de "concientizaci 6n" cooperativa o temas sinilares.

Anote en el pizarrén/retroproyector todos |os tipos de cursos exis-
tentes, indicando |as instituciones, el tipo de curso segun su du-
racion y los tenmas tratados. Esta |ista debe ser tan conpleta cono
pernmitan | os conocimientos del: instructor y de los participantes y
debe adends, representar el total de todos |os tipos de cursos de

| os que pueden hacer uso | as cooperativas.

No necesitan incluirse | os cursos de | os que no pueden hacer uso
| as cooperativas debido a que son nmuy costosos o0 a que es i nproba-

bl e que el personal de |as cooperativas esté preparado para ellos.

Solicite a los participantes que clasifiquen en distintos grupos
| os enpl eados de sus cooperativas, y resuma brevenente | as necesi -
dades de capacitaci 6n de |os msnos. Nuevanente aqui podria variar
la manera en que se clasifique el personal, pero la siguiente lista

de categorias puede resultar atil

- Ger enci a.

- Per sonal de contabilidad.

- Per sonal de oficina.

- Per sonal de instrucci6n de | os soci os.
- Chof eres.

- Cbreros.

- M enbros del Consejo de Admi nistraci én

- Soci os ordinarios de |a cooperativa.
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Las necesi dades de capacitaci 6n obvi anente variaran. Esto invol u-
crara cierto grado de generalizaci 6n, pero debe ser posible para
| os participantes forrmular uno o dos tipos de materias en que este
personal necesite capacitaci on. No deben asignar un tipo particu-
| ar de necesidad de capacitaci 6n a cada grupo, debido a que al gunos
pueden operar perfectanente o no tener necesi dad de capacitaci 6n

No se debe estinular a |los participantes a pensar que |la capacita-

ci 6n debe ser un fin en si m snm.

Exam ne de nuevo con | os participantes la lista de cursos de capa-
citaci 6n di sponibles y asigne |os cursos apropi ados a | os distintos
grupos de personal. Pregunte a | os participantes si es posible en-
viar cada grupo de personal al curso asi identificado y discuta si
la totalidad del personal puede ser capacitado y durante qué perio-

do.

Pr obabl ement e existiran uno o mas grupos sobrantes para | os cual es
no hay a di sposici 6n formas de capacitaci 6n conveni entes, econoém -
cas o apropi adas. Los participantes pueden o no tener ya organi za-
dos sus propi os cursos de capacitaci 6n, pero obtenga de ellos |la
sugerenci a de que, cuando sea necesari o, una cooperativa debe orga-

ni zar | a capacitaci 6n del personal por si m snma.

Divida a | os participantes en grupos de cuatro o cinco m enbros.
Trate de poner juntos en cada grupo a aquell os participantes que
hayan sefial ado sim | ares necesi dades de capacitaci 6n no sati sfechas
en sus cooperativas y que necesitan, por o tanto, establecer sim-
| ares activi dades de capacitaci 6n "en casa". Conceda a | os grupos
hasta 45 ni nutos para di sefiar un curso que sea apropi ado para un
grupo particular de personal que ellos hayan identificado. Puede
tanmbi én ser posible juntar a los participantes cuyas cooperativas
estén cerca unas de otras, de manera que puedan cooperar en |la or-
gani zaci 6n de progranmas de capacitaci 6n conj unt os. Los grupos de-
ben procurar producir un esquena apropi ado de un curso de capacita-

ci 6n que incluya la siguiente infornmaci én

- El grupo objetivo para el cual se disefia el curso, con el nane-

ro aproxi mado de participantes en el mnisno.
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- Una descripci 6n de | as deficiencias en su desenpefio act ual
junto con el nejoram ento que se espera al canzar gracias a la

asi stencia al curso.
- La duraci 6n del curso.
- La asi gnaci 6n aproxi mada de tienpo a | os varios tenas.

- Una i ndi caci 6n de | os neétodos de capacitaci 6n que seran usados

en cada tena.

- Desi gnaci 6n de | os instructores que se haran cargo de | a ense-

fianza en el curso.

- Desi gnaci 6n del lugar y de |las instal aci ones necesari as para

|l evar a cabo el curso

- Una estimaci 6n aproxi mada de cuanto costara el curso, junto con

una i ndi caci 6n sobre céno se obtendran | os fondos necesari os.

- Una i ndi caci 6n de conp se evaluara el curso y coéno sabran |os
responsabl es del m sno, si han sido o no al canzados | os objeti-

VOS.

Recal que que para determnar |los detalles y el enentos adicional es

de un curso de capacitaci 6n sienpre es aconsejable acudir a un es-

peci al i st a.
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LECCION 13. 1
PLAN DE ACCION Y COVPROM SO DE ACTUACI ON
Chietiva: Capacitar a |l os participantes para que apliquen | o apren-
dido en su anmbito de acci 6n, desarrollen |la solucién de un
probl ema especifico con | a ayuda del grupo, y se conprone-
tan a poner en practica dicha soluci6n dentro de un plazo
det er m nado
Duraci 6n: Conmo ninino un dia entero (8 horas).
Quia para el instructor:

Se debe haber advertido a |los participantes al iniciarse este curso
que, al final del msno, se les pediria que describiesen un probl ena
especifico con el que tropiezan en su propio trabajo, y que desarroll a-
ran y presentaran a la clase una sol uci é6n de di cho probl ema que i npl e-

ment ar &n cuando regresen a su cooperativa.

Durante el curso debe haberse recordado conti nuamente a | os partici pan-
tes este conprom so de actuaci 6n, asi conmp la tarea de identificar, por
| o menos, un problema que el curso | es ayudard a resolver. En este Ul -
tinb dia tendréan |a oportuni dad de desarrollar una sol uci 6n para ese
probl ema, utilizando | o aprendido a o largo del curso de entrenan ento
y consul tando a | os denas al utmos. A continuaci 6n presentaréan | a sol u-

cion a todo el grupo, para discutirla y criticarla todos juntos.

Desde | uego que | os problemas y sus sol uci ones correspondi entes seran
especificos para cada participante y su cooperativa, pero unos ejenplos

tipicos podrian ser |os siguientes:

- Probl ema: Los tres operarios que trabajan en el almacén con | os
productos y los sunministros son nuy |lentos al realizar

sus tareas. Sienpre tratan de pasar su trabajo a otro, y

| os socios de |a cooperativa se quejan de su ineficiencia
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y falta de interés en | 0 que hacen. El al nacén esté& de-
sordenado, cuando yo trato de corregirlos sienpre cul pan

a otro que no trabaja conb debe. Estas actitudes tienen
que canbiar; de otro nodo se perjudicara | a cooperativa

- Solucién: Tendré una reuni 6n con esos tres trabajadores para discu-
tir la situaci é6n. Les explicaré cui dadosanente el obje-
tivo general de nuestra soci edad cooperativa e indicaré
que el trabajo en el alnmacén es necesario para contribuir
a | a consecuci 6n del objetivo general. Ademas, distri-
buiré las tareas entre ellos y redactaré cl aras descri p-
ciones de cargo para cada uno de ellos, de nodo que nin-
guno pueda eludir sus obligaciones y echar la cul pa a uno

de sus col egas.

- Problemn: Cuando el Consejo de Administracion ha tomado ciertas de-
cisiones que afectan al trabajo de todo el personal, ge-
neral nente pasa nucho tienpo antes de que todo el nundo
cunmpl a las nuevas directrices. En especial, |os trabaja-
dores del almacén y | os choferes son nuy | entos para obe-
decer las nuevas reglas. A veces, esto crea una gran
confusi 6n en nuestro trabajo y hasta provoca activi dades

contraproducent es.

- Solucién: Me propongo investigar |as causas de esto. Creo que es
un probl ema de comuni caci 6n ineficiente entre yo nisno
conb gerente y el personal. Si es asi, tendré que esta-
bl ecer un nejor sistema de informaci 6n. Todas | as 6rde-
nes se redactaran de nanera facil nente conprensible para
todos, e invitaré a reuniones informativas, incluso a |los

enpl eados de méas baj o rango

El tienpo disponible para |l a clase se dividira en dos periodos. Duran-
te el prinero, |los participantes se reuniran en grupos de 3 a 4 perso-
nas. Los grupos no deben tener participantes que pertenezcan a la ms-
ma cooperativa, e idealnente deben incluir participantes de diferentes
procedenci as y ant ecedent es. Durante este periodo se debe dar a cada

partici pante 30 m nutos para que exponga su problenma y proponga una
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soluci6n a los otros nmienbros del grupo, quienes deben conentar y ayu-
dar a encontrar una soluci én al problemn, asi conp la forma de poner en

practica esta sol uci on.

Durante el segundo periodo, cada partici pante debe contar por |o nenos
con 10 minutos para presentar su problena a |la clase en pleno, asi conp
I a solucidn encontrada, y para oir y conentar, por |o nenos, algunas de
| as sugerenci as de | os denas. En este breve periodo el participante

debe:

- Describir o exponer el problemm
- Describir la solucidn

- Describir céno convencera a | as personas involucradas a aceptar |a

sol uci 6n (conp "vender" l|a sol uci6n).

- Especificar la fecha en |la cual habra termni nado de poner en practica

esa sol uci 6n.

Aquel | os participantes que tengan una posici 6n de autoridad en sus coo-
perativas podran sentir que no es necesario "vender" sus ideas a sus
subor di nados. Eso es un error. Se debe advertir a dichos participan-
tes que el personal subordi nado contribuird mas eficientemente a su
trabajo en | a cooperativa si estd convencido de que | o que esta haci en-
do es util y no sinplenente por obediencia o por tenor a | as consecuen-

cias si no obedecen.

La duraci 6n de | os periodos de "consulta" y de "presentaci 6n" dependeré
del nuanero de partici pantes que hayan partici pado en el curso y del
ti enpo de que se di sponga. Aseglrese de que cada partici pante di sponga
por I o nmenos de 30 nminutos para discutir su problena con | os dengés, y
que dedi que por lo nmenos 10 minutos a |la presentaci 6n ante el curso.
Para asegurarse de contar con el tienpo suficiente, para cada partici-
pante, se deben prolongar |as horas de la | eccién e incluso puede enpe-
zarse |l a presentacién el dia anterior. Esta |ecci6n es nuy inportante,
pues representa un "puente" efectivo entre lo tratado en el curso vy e
nmedi o habitual de los participantes. Ayudard a éstos a percibir que el
final del curso no es el final del entrenaniento, sino el com enzo de

una nej ora personal en su trabajo.
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Se debera alentar a los participantes a reunirse entre si, una vez ter-
m nado el curso, para consultarse nutuanente. El instructor debera
tratar de visitar o mantenerse en contacto con cada participante, alre-
dedor de la fecha progranada cono final del plan de accién, para com
probar si éste se ha puesto en préactica. Es inportante que los parti-
ci pantes no crean que se les va a juzgar a ellos; |Io que se eval la es

| a efectividad del curso que han segui do.

Si es posible, conviene convocar una breve reuni 6n después de un perio-
do corto. En tal ocasiOon se deberd pedir a los participantes que ex-
pl iquen durante la reuni 6n, |Io que han | ogrado hacer hasta la fecha,
para que puedan en di cha oportuni dad conparar |os progresos |ogrados
con | as intenciones nmanifestadas al finalizar el curso. Esto no sélo
representa un util procedi mento de eval uaci 6n, sino que (lo que es aln
mas i nportante) | as decl araci ones que han de hacer ante esa reuni 6n

pueden servir conb incentivo para |la puesta en practica de |as sol ucio-

nes propuestas.

El tienpo enpleado en el periodo de "consulta" y en el de presentaci 6n
dependera del nuanero de participantes en el curso. Asegur ese de que
cada participante cuente con alrededor de 30 minutos para discutir su
probl ema con |l os otros nienbros de su grupo y de que por |o nmenos se
dedi quen 10 m nutos para | a presentaci 6n al grupo conpleto de | os par-
ticipantes. Para asegurarse de que se otorguen a cada participante es-
tos tienpos nininobs, se debe prolongar |a duracién de la clase o se de-
be dedicar algo del tienpo del dia anterior. Esta |leccién es inportan-
te ya que constituye un "puente" efectivo entre el material del curso vy
el ambiente nornal de trabajo de | os participantes. Tanbi én sirve para
que |l os participantes no consideren la term naci 6n del curso cono el

final de |a capacitacion, sino cono el conienzo de un progreso persona

en su trabajo.





