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Proyecto de Intervencion sobre la estructura de puestos y deteccidn de necesidades de
capacitacion en la Cooperativa Oreja de Negra

Resumen

El presente proyecto de intervencion tiene por objetivo desarrollar una estructura
de puestos y descripcion de los mismos en la cooperativa de trabajo “Oreja de Negra”,
radicada en la ciudad de Rafaela. Posterior a esto, se realizar4 una deteccion de
necesidades de capacitacion para las productoras textiles, buscando potenciar las
capacidades de las mismas.

Esto responde a una falta de estructura formal en la cooperativa, como asi también
a la carencia de una definicion de los puestos y tareas a realizar, dificultando la
organizacion y las dinamicas de trabajo diarias. En el cuerpo del proyecto, se detallan
actividades para la realizacion del diagnostico y la concrecion de los objetivos. Para el
relevamiento de informacion, se realizaran entrevistas y cuestionarios a las productoras

textiles, como asi también se utilizara la técnica de observacion en campo.

Palabras clave: cooperativa de trabajo - estructura - descripciones de puestos -

capacitacion
Key words: work cooperative - structure - job descriptions - training

Introduccion

Para el presente proyecto de intervencidn se decidié trabajar sobre la cooperativa
textil “Oreja de Negra”. La cooperativa nace con el objetivo de brindar mayores
posibilidades de inclusion laboral, social y sustento econémico a 40 mujeres que no tenian
acceso a un empleo formal. Actualmente, 13 mujeres forman parte de Oreja de Negra y
se desempefian en el taller textil ubicado en el Centro Integrador Comunitario del barrio

Monsefior Zaspe de la ciudad de Rafaela, provincia de Santa fe.

La cooperativa surge a partir del programa “Cadenas de Valor Inclusivas” a cargo

de la Municipalidad de Rafaela. Dicho Programa, tal y como exponen Parra et al. (2020),

3
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tiene como objetivo potenciar el surgimiento y consolidacion de emprendimientos
vinculados a la economia social, que permita generar empleo a nivel local y
acompafiamiento a grupos que afrontan dificultades para acceder al mercado formal de

trabajo, y crear vinculos entre ellos y empresas y/u organizaciones de profesionales de la
economia tradicional del sector publico y privado de la ciudad.

La problematica planteada para el presente proyecto de intervencién se basa en la
falta de una estructura formal y definicion de los puestos de trabajo y tareas a realizar, lo
cual deriva en la dificultad de la deteccion de necesidades de capacitaciones para las
productoras textiles.

La ausencia de una claridad en cuanto a puestos y tareas se constituye como una
problematica a resolver, ya que, tal y como mencionan Martinez Espinoza y Martinez
Anguita (2009) dicha informacion resulta indispensable a la hora de identificar las
necesidades de capacitacion, disefiar programas consecuentes, y evaluar los resultados de

la misma.

Los autores también mencionan que en cualquier organizacion la mision de la
gestion de recursos humanos implica ajustar el desempefio de los trabajadores a lo
deseado basandose en la informacién obtenida a partir del analisis de los puestos de
trabajo. Conocer el rol correspondiente a cada trabajador dentro de la estructura, es la

base de todos los procesos de gestion de capital humano.
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1. PROPUESTA DE INTERVENCION

1. a - Diagnéstico de la situacion

De acuerdo a un informante clave, el punto débil de la cooperativa radica en su
falta de organizacion interna, lo que se traduce en el no cumplimiento de los objetivos
laborales y la falta de respuesta en tiempo y forma a sus clientes. En este sentido, quien
debe realizar los presupuestos a las empresas solicitantes no logra responder a tiempo
todas las consultas, por lo que se produce una gran pérdida de clientes.

Ademas, la persona entrevistada expreso que la division de tareas no es equitativa
y no existe un detalle claro de qué funciones corresponden a cada miembro del equipo,
provocando, por un lado, una sobrecarga de tareas para algunas mujeres y por otro, una
inequidad en cuanto a las horas trabajadas. Por ejemplo, la presidenta de Oreja de Negra,
ademas de cumplir las funciones inherentes a su rol, es la Gnica persona capacitada en
molderia, es quien se encarga de negociar con los proveedores, como asi también de la

logistica de compra de materiales y entrega de pedidos.

En cuanto a la remuneracion obtenida, las productoras textiles expresan que, a
diferencia de las cooperativas que se desempefian en el relleno sanitario de la ciudad de
Rafaela, no perciben un sueldo a destajo?, sino que lo hacen en funcion a la cantidad de

horas trabajadas.

Resulta importante mencionar que Oreja de Negra se encuentra en un proceso de
crecimiento productivo y un consecuente aumento de la demanda por parte de sus
clientes. La cooperativa actualmente se encuentra vinculada con distintas empresas de la
ciudad de Rafaela realizando, entre otros productos, la vestimenta de trabajo para las
mismas. En este sentido, la estructura con la que cuenta actualmente no logra adaptarse a
dicho crecimiento, a causa de la falta de profesionalizacion en la misma. “El afio pasado

fue muy productivo. Se sumaron nuevos trabajos, nuevos proyectos, nuevos clientes.

1El pago a destajo designa la practica consistente en remunerar a los trabajadores por unidad de obra realizada o
servicio prestado (por ejemplo, se fija una cantidad determinada para pagar un nimero previamente convenido de
camisetas o ladrillos producidos), en vez de remunerarlos sobre la base del tiempo empleado para desempefiar su
trabajo. (OIT)
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Seguimos apostando al trabajo local, al igual que las empresas que compraban en Buenos

Aires y hoy deciden apostar por la produccion local ”, manifestd la Presidenta de Oreja

de Negra, Melisa Villarreal, en didlogo con Rafaela Noticias (2023).

Dolan et al. (2007), manifiestan que las descripciones del puesto y la
especificacion de los requisitos de cada uno de ellos constituyen las bases para un correcto
analisis de los puestos de trabajo. En la descripcion del puesto se presenta una lista de
aspectos relacionados a qué se hace, como se hace y por qué se hacen las tareas. Las
descripciones deben expresar de manera detallada los siguientes aspectos: 1) campo de
accion, comportamiento, cometidos y resultados; 2) objetivos del puesto de trabajo; 3)
qué criterios de trabajo se aplican, es decir, calidad y cantidad; 4) bajo qué condiciones
se realizara el trabajo y 5) las caracteristicas de las actividades del puesto de trabajo.

A raiz de esto, se decidio enfocar el presente proyecto de intervencion en la
definicion de wuna estructura con sus respectivos puestos laborales, realizando
descripciones para cada uno de ellos y detectando necesidades de capacitacion y
desarrollo basados en la informacion brindada por dichas descripciones. Para la
realizacion de las descripciones de puestos se realizaran entrevistas con todas las personas
que integran Oreja de Negra. En estos encuentros se indagara acerca de los objetivos, la
mision, las tareas a realizar, las habilidades requeridas, las herramientas utilizadas, el
personal a cargo, el presupuesto operativo, entre otras cuestiones que resulten relevantes
para comprender las funciones de cada puesto de trabajo dentro de la estructura. El
objetivo es plasmar dicha informacion en descripciones formales y estandarizadas,

estableciendo parametros que permitan una comparacion entre las posiciones.

1.b - Objetivo General

Determinar la estructura de puestos de trabajo de la cooperativa Oreja de Negra
para la mejora de las capacidades de las productoras textiles que la integran.
1.c - Objetivos Especificos

v Plasmar la estructura de puestos en un organigrama.
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v Realizar descripciones para cada uno de los puestos que integran la estructura de la
cooperativa.

v" Detectar necesidades de capacitacion y desarrollo.

1.d - Marco tedrico

Diversos autores especializados en la gestion de capital humano, enfatizan en la
importancia de llevar a cabo procesos que sustenten el crecimiento de las organizaciones,

haciendo hincapié en el rol de las personas que las conforman.

Estructura organizacional

En este sentido, Ocampo Ulloa et al (2019) expresan que:

La estructura organizacional forma una parte fundamental dentro de las diferentes
empresas, puesto que permite que se dividan las actividades que desenvuelve el
talento humano con el fin de que sean desarrolladas de forma eficaz y eficiente

para que asi contribuyan al logro de las metas y objetivos empresariales. (p.121)

Analisis de puestos

Como se menciond anteriormente, la cooperativa Oreja de Negra se encuentra
atravesando un periodo de crecimiento productivo, por lo que organizar su estructura se
vuelve indispensable. Para responder de manera eficaz y eficiente a la demanda resulta
pertinente dividir las tareas que realizan las productoras textiles, otorgando funciones
especificas para cada uno de los puestos. Para ello, es necesario llevar a cabo un proceso
denominado andlisis de puesto, que concluye en la obtencion de las descripciones de los

mismos.

Fernandez Rios (1995) hace mencidén a una encuesta de Bureau of Business
Research (California State College, Long Beach), realizada en el afio 1968, la cual puso

de manifiesto que los principales motivos por los que algunas organizaciones no
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aplicaban el analisis y descripcion de puestos, eran la creencia de que los mismos no
tienen utilidad para los objetivos organizacionales, la falta de informacién confiable
respecto a la metodologia de aplicacion, los altos costos y el tiempo que requiere aplicar
dichos procesos.

Dolan et al. (2007), en contraposicion, expresan que el andlisis de puestos de
trabajo constituye una base fundamental para la definicion de una estructura dentro de la
organizacion, como asi también de los puestos de trabajo y en la definicion de la
distribucion de la autoridad para la toma de decisiones. Por otra parte, los autores
mencionan que el conocimiento de los puestos de trabajo permite planificar el capital
humano a futuro, detectando los perfiles necesarios cuando las organizaciones enfrentan

cambios internos.

En relacion a la estructura actual de Oreja de negra, la misma se encuentra en
proceso de reordenamiento por lo que la ndmina de personal no es estable, existe una alta
rotacion y no se encuentran definidos los roles y responsabilidades en la toma de
decisiones. En consecuencia, al contar la cooperativa con una alta rotacion, se vuelve
indispensable un analisis y descripcidn de puestos para cubrir las vacantes con personal

idéneo.

Respecto a lo mencionado Martinez Espinoza y Martinez Anguita (2009),

exponen lo siguiente:

Un buen conocimiento del contenido Yy los requisitos de los puestos, en lo que se
refiere a las tareas y las condiciones de trabajo, asi como las caracteristicas de
personalidad y las capacidades que se exigen a los trabajadores, es la clave para
analizar las necesidades de capacitacion del personal y disefiar las acciones

formativas correspondientes. (p. 19)
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Deteccién de necesidades de capacitacion

Dolan et al. (2007) expresan que el primer paso para llevar a cabo un programa
de formacién eficaz, radica en el analisis de las necesidades. A través de la deteccion de
necesidades se obtiene informacion acerca de dénde se necesita formacion, cual debera
ser su contenido y qué personas de la organizacion deben formarse en determinadas

habilidades, conocimientos o actitudes.

Analizar las necesidades de capacitacion significa discernir si la necesidad
detectada corresponde a una carencia de conocimientos, habilidades o actitudes, o si

estamos frente a otro tipo de demanda.

“Evaluar es interrogarse sobre el valor, el alcance, el sentido de la accion
a emprender”. En esta etapa se determina qué parte del problema seré resuelta con
el aprendizaje, qué sucede si no se dan otras condiciones necesarias para que el
problema se resuelva y se aplique lo aprendido; en otras palabras, se determina el

grado de necesidad de una accion de capacitacion. (Guifiazu, 2004, p.105)

Enrelacion a Oreja de Negra, existen falencias en cuanto a liderazgo y habilidades
comunicacionales, como asi también, en cuanto a capacidades técnicas como lo es el
conocimiento en molderia, bordado, estampado y la preparacion de la maquinaria textil.
A través del proceso de deteccion de necesidades se analizara si dichos puntos débiles

pueden ser cubiertos através de capacitacion o sise necesitara recurrir a otras alternativas.

1.e - Estado del arte

Cooperativismo

En primera instancia, resulta pertinente realizar un breve recorrido histérico
respecto al surgimiento y crecimiento de las cooperativas de trabajo en la Republica
Argentina. En este sentido, las primeras cooperativas en nuestro pais se desarrollaron a

partir de las ultimas décadas del siglo XIX, las cuales se encontraban ligadas a la llegada
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de inmigrantes europeos de manera masiva que, tal y como expresa Daniel Plotinsky

(2015), aportaron técnicas, procedimientos de trabajo, tradiciones y formas de asociacién
vinculadas al mutualismo. Estos modos de asociacién se relacionaban con las ideas de
solidaridad y cooperacion a través de instituciones que se agrupaban mediante puntos en

comdn que unian a sus integrantes. “Segtin las escasas y poco confiables fuentes
estadisticas, hasta comienzos del siglo XX se habian desarrollado poco menos de 60

entidades cooperativas, llegando a ser 206 entidades con 118.945 asociados en 1924”

(Plotinsky, 2015, p.160).

Segun el Instituto Nacional de Asociativismo y Economia Social (INAES), una
cooperativa es una entidad fundada en el esfuerzo propio y la ayuda mutua para organizar
y prestar servicios. Consiste en una asociacion autonoma de personas que se unen
voluntariamente para satisfacer necesidades y aspiraciones econdmicas, sociales y
culturales comunes mediante una empresa de propiedad conjunta y de gestion

democratica.

A su vez, las cooperativas son empresas sociales ya que son entidades organizadas
que funcionan en el mercado y deben esforzarse para servir a sus miembros
eficientemente en base a la ayuda mutua y la solidaridad. Los principios que rigen el

cooperativismo son:

autonomia e independencia
educacion, formacion e informacion
cooperacion entre cooperativas
compromiso con la comunidad
control democratico de los miembros

membrecia abierta y voluntaria

SR N N N NN

participacion econdémica de los miembros (INAES, 2020).

EI INAES (s.f), a su vez, determina que las cooperativas se organizan en diversos
rubros en funcién del objetivo de su fundacion. Existen las cooperativas de consumo,

fundadas por aquellos consumidores que buscan abaratar los precios de los bienes y

10
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servicios; las agrarias integradas por aquellos productores rurales que buscan mejoras en

las maquinarias e insumos agropecuarios; las de provision de servicios, conformadas por

personas que desempefian un oficio y pretenden obtener insumos a menor costo posible;

las de seguros, cuyas personas asociadas buscan obtener cobertura en todos los tipos de

riesgo a los que se encuentran expuestas; las de servicios publicos que contribuyen al
desarrollo econémico y social prestando servicios de electricidad, gas, agua potable,
telefonia, cloacas, etc.; las de vivienda que se conforman por aquellas personas que
necesitan una vivienda y acceden a ella a través de diferentes modos; las de crédito, que

otorgan créditos a las personas asociadas con capital propio; los bancos cooperativos que

operan financieramente con todos los servicios propios de un banco; y las cooperativas

de trabajo, son aquellas fundadas por trabajadores que ponen su fuerza laboral para llevar

adelante una empresa de produccion tanto de bienes como de servicios. Cabe aclarar que

la cooperativa Oreja de Negra se enmarca dentro de esta ultima.

Cooperativas vs. empresas tradicionales

Lucena et al (2008), realizan una diferenciacion entre la implementacion de
procesos de recursos humanos en empresas tradicionales y en cooperativas. En primera
instancia y respecto a su estructura, las empresas se organizan mediante departamentos
acorde a una jerarquia, mientras que las cooperativas por su lado, lo hacen basandose en
grupos de trabajo, cuyos miembros rotan entre si realizando diversas tareas. En lo que
respecta a la formacion del personal, las empresas tradicionales la llevan a cabo mediante
programas de entrenamiento y capacitacion en funcion de la jerarquia existente. En las
cooperativas, en cambio, la transmisidn de conocimientos se da de manera continua entre
los miembros de la misma. En relacién al control y la supervision, las empresas
tradicionales responden a un modelo burocréatico establecido donde se responde a las
leyes del mercado. Por su parte, en las cooperativas se sostiene que el control y la
autoridad se imparte a través de las creencias, valores y objetivos compartidos. No
obstante, los autores sostienen que los conceptos de “autoridad” y “control” no aplican

en las cooperativas ya que, como se menciond anteriormente, se trata de organizaciones

11
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autogestionadas, democraticas y participativas donde prevalece el compromiso, la

participacion e intercambio de ideas.

Asi los criterios de autoridad son sustituidos por relaciones de confianza,
horizontalidad creando una nueva cultura laboral donde se fomenta la adquisicion
de nuevos habitos de cooperacion. Sin embargo, pueden presentarse conflictos y
tensiones entre los miembros por la presencia de actitudes no cooperativas.

(Lucena et al, 2008, pp 74)

Otras experiencias

Centrandonos en los contenidos que abarca el presente proyecto de intervencion,
resulta interesante rescatar la experiencia de los procesos de recursos humanos en tres
cooperativas: la Cooperativa de Servicio de Ayuda a Domicilio del Ayuntamiento de
Bilbao, Espafia; EI Arca, una cooperativa de la provincia de Mendoza, Argentina; y, por

altimo, la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pedro Moncayo LTDA, Ecuador.

En elafio 1987 se gesto en el Ayuntamiento de Bilbao una cooperativa constituida
exclusivamente por mujeres, dedicada a prestar Servicios de Ayuda a Domicilio. Al dia
de hoy, la cooperativa se encuentra compuesta por 450 personas y atiende a 2500 hogares
de Bilbao.

Los Servicios de Ayuda a Domicilio, segin Maria Luisa Mendizabal Valera
(1998), tienen por finalidad potenciar la autonomia de los individuos “previniendo el
ingreso del usuario en instituciones, manteniéndolo integrado en su medio y aumentando

su calidad de vida”.

Respecto a los procesos relacionados a capital humano en dicha cooperativa, la
autora expresa que no se llevé a cabo un proceso de seleccion en sus inicios, pero que

actualmente araiz de las exigencias en cuanto a las necesidades del servicio, se constituyo

12
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un perfil profesional. Del mismo modo, Oreja de Negra no llevo a cabo un proceso de
seleccién basado en conocimientos o habilidades, sino que el mismo se sustenté en
aspectos como la necesidad de trabajo que presentaban las mujeres interesadas en formar
parte del proyecto. La autora expresa que,

El hecho de que en su dia no se realizardn procesos de seleccioén ha
contribuido a dar ain mas importancia si cabe a los procesos de formacién. De
hecho, la formacion y el propio trabajo han sido las herramientas principales de

seleccion (Mendizabal, 1998, pp 71).

En la Cooperativa de Servicios de Ayuda a Domicilio se han realizado ya dos
planes de capacitacion integrando la formacion basica para las cooperativistas. Ademas,
se utilizan herramientas informaticas para gestionar la informacion y la evaluacién
correspondiente a cada capacitacion. Por otra parte, la autora expresa que la principal
dificultad radica en la indefinicion del rol y de las tareas que deben llevar adelante las
mujeres que componen la cooperativa de Servicios, situacion que se repite en Oreja de

Negra.

Otro de los ejemplos de cooperativismo en la Reptblica Argentina es “El Arca”,
una asociacion que nace en el afio 2005 en la provincia de Mendoza. Segun lo expuesto

por Sada y Pérez (2023) en su tesis de grado, el surgimiento de El Arca radica en que

habia una necesidad muy grande de generar un actor econémico que
creara trabajo, para quien no tenia trabajo o para gente que producia algo y no
podia comercializarlo o que tenia un trabajo que no le alcanzaba para vivir y

buscaba un complemento

Oreja de Negra, por su parte, también se crea como respuesta a la necesidad de

lograr un sustento econémico y un espacio de contencion para un grupo de mujeres en
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situacion de vulnerabilidad. La necesidad se constituye como un factor determinante en

ambos casos.

Como ultimo antecedente del presente proyecto, hemos recuperado la experiencia
de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pedro Moncayo Ltda. La misma, nace en el afio
1964 en Quito y actualmente cuenta con 21.000 socios activos. Desde el afio 2012, posee
un area de talento humano, no obstante, sus procesos se encontraban obsoletos. La autora
Verdnica Alexandra Veintimilla Acurio (2015), realiz6 un redisefio del manual de
descripciones de puestos, perfiles, funciones y competencias para una mejora en la
gestién administrativa de la cooperativa, logrando regular y organizar la estructura interna

de la misma.

Para ello, como herramienta metodoldgica, se implementaron encuestas a los
colaboradores de la cooperativa a los fines de conocer su modalidad de trabajo y la
identificacion de puntos débiles. A su vez, tal como se planted en su objetivo general, se
lograron establecer de manera estandarizada en un manual de funciones, los cargos,
perfiles, y competencias de cada uno de los colaboradores, funcionando como guia para

estos y en beneficio de la cooperativa.

A su vez, la autora identifica que la obsolescencia del manual de funciones es
producto tanto de la desactualizacion de la descripcion de los puestos como del
desconocimiento en el proceso de desarrollo de las mismas. Esto trae como consecuencia
una alta rotacion de personal y un estancamiento en el crecimiento profesional de los

integrantes de la cooperativa.

La cooperativa Oreja de Negra, en consonancia con lo mencionado, no cuenta con
procesos definidos respecto a los puestos de trabajo, los perfiles necesarios para
desarrollar las tareas, ni tampoco una estructura formal, lo cual trae aparejadas
consecuencias similares a las mencionadas en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Pedro

Moncayo Ltda.
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1. f- Implementacion de la intervencion
Actividades a realizar:

e Presentacion de quienes elaboran el presente proyecto con todo el equipo de trabajo
de la cooperativa, para compartir objetivos y los motivos por los cuales se eligié

trabajar con la organizacion, como asi también el cronograma de actividades.

e Visitas a la cooperativa con el fin de observar las dindmicas de trabajo. En estas visitas
no se realizaran entrevistas con las productoras, sino que sélo se observaran los modos

de trabajo.

e Preparacion de cuestionarios para entrevistas a la Presidenta y a las productoras

textiles.

e Entrevista con la presidenta de la cooperativa para conocer los modos de

funcionamiento de la cooperativa y la cultura de la misma.

e Entrevista grupal con todas las productoras con la intencidén de recabar informacion
sobre las dinamicas de trabajo diaria, la cultura de la cooperativa, el clima de trabajo

y las relaciones interpersonales.
e Desgrabacion de las entrevistas realizadas.

e Preparacion de un formulario con el objetivo de indagar en las tareas, competencias
y responsabilidades de cada productora para asi obtener una base uniforme de

respuestas.

e Implementacion del cuestionario elaborado con anterioridad, mediante una entrevista

individual con cada productora

e Elaboracion una estructura de puestos y la descripcién de cada uno de ellos, a partir

de las respuestas obtenidas en el formulario.
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e Validacién de la estructura y descripcién de puestos con la presidenta de la
cooperativa. En caso de ser necesario, se ajustara la estructura y las descripciones en

funcién de los comentarios propuestos.

e Presentacion de la estructura a las productoras textiles y puesta en marcha de la misma
a partir de la nueva organizacion de puestos.

e Deteccidn de necesidades de capacitacion para las productoras textiles, a partir de las
descripciones de puestos.

e Medicion y evaluacion de los resultados de la nueva estructura a partir de indicadores
generados para ello. Esta actividad estara a cargo de quienes elaboran el proyecto en

conjunto con miembros de la cooperativa.

Para el desarrollo de las actividades mencionadas con anterioridad seran

necesarios los siguientes recursos:
o Grabadora: sera de utilidad para registrar las entrevistas.

o Papel y lapiceras: seran utilizados para completar los cuestionarios con cada una de
las productoras textiles.

o Computadora: serd utilizada para disefiar el formulario de descripcion de puestos y
para presentar a las productoras nuestros objetivos y el seguimiento del proyecto.

Ademas, seré utilizada para la lectura de bibliografia.

A continuacion, se expone el cronograma de actividades, el cual abarca desde el
mes de julio de 2023 hasta marzo de 2024.

16



Y i UNIVERSIDAD Proyecto de Intervencidn
_I- UN Raf NACIONAL DE Acosta, Sofia
RAFAELA Colombino, Florencia

MES

JuLIlO AGOSTO ‘SEPTIEMBRE OCTUBRE ‘ NOVIEMBRE‘ DICIEMBRE‘ ENERO FEBRERO MARZO

SEMANA
ACTIVIDADES

Presentacion

(1]2]3]a]1]2][3[4] 1] 2[3[a[1]2[3]a]1][2[3[4] 1] 2/ 3[ 4] 1] 2] 3 4 1] 2/ 3] 4 1 2 3 4

Observacion

Preparacion de cuestionarios

Entrevistas con la presidenta

Entrevistas grupales

Entrevistas individuales

Desgrabacion de entrevistas

Preparacion de formulario

Elaborar estructura y descripcion
de puestos

Validar estructura y descripcién

Puesta en marcha de la
estructura

Detectar necesidades de
capacitacion

Analisis de indicadores

Redaccion del trabajo final

En relacion a la evaluacion, se utilizaran indicadores orientados a: nivel de

satisfaccion de las productoras textiles, incremento de la productividad y disminucién de

los tiempos de respuesta, distribucion equitativa de tareas, cantidad de puestos que

debieron agregarse vs. cantidad de puestos actuales.

17



Y i UNIVERSIDAD Proyecto de Intervencidn
_I- UNRaf NACIONAL DE Acosta, Sofia
RAFAELA

Colombino, Florencia

2. DESARROLLO DE LA INTERVENCION

2.a - Valores, mision, vision de la cooperativa

En relacién a los valores, Suarez Correa (2008) expresa que estos emergen de la
cultura de la organizacion y que configuran los comportamientos de las personas y de los
grupos que la integran. En este sentido, los valores organizacionales, son aquellos que
guian el accionar de todos los miembros que conforman la organizacidn, siendo el rumbo
para el logro de los objetivos y metas. En concordancia con lo mencionado, el autor
menciona que “Los valores deben construir formas de actuar, de pensar, maneras de
hacerse reconocer por los demas, estar en linea con los objetivos y ayudar al cumplimiento
de los propositos organizacionales genéricos de crecer, permanecer y ser rentables”

(Suarez Correa, 2008, p.1).

Los valores se constituyen como creadores de cultura, delimitando los modos de
relacionarse dentro de la organizacion y estableciendo parametros de comportamiento
para lograr mayor productividad. Los valores que guian el trabajo de la cooperativa Oreja

de Negra son:

e RESPETO: implica tener consciencia del impacto de las acciones realizadas, y

desarrollar espacios de trabajo inclusivos, aceptando las diferencias.

e COMPROMISO: consiste en trabajar para alcanzar los objetivos, cumpliendo con
los clientes de la organizacién y acompafiando las trayectorias de las productoras

textiles. Refiere, ademas, al compromiso con el uso responsable de los recursos.

e EMOCIONALIDAD: Oreja de Negra se constituye como un espacio de
acompafiamiento y apoyo a las productoras textiles que la integran. La prioridad en la
organizacion es el bienestar de las mismas, aportando un lugar seguro para ellas,

dejando fluir las emociones.

e TRANSPARENCIA: Oreja de Negra es de las productoras textiles que la integran,

por lo que la transparencia en la informacion y en los procesos se constituye como un
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eje fundamental en el dia a dia. Ademas, implica ser transparente para con los clientes

y la sociedad.

« ORIENTACION A LA CALIDAD: refleja el nivel de excelencia que se elige

mantener en las prendas para fidelizar a los clientes actuales, como asi también para

atraer nuevos clientes. Constituye un elemento diferenciador respecto a la

competencia.

Ademas, Oreja de Negra se encuentra enmarcada dentro de los valores del

cooperativismo. Los mismos, segun lo expuesto por la Alianza Cooperativa Internacional

(s.), son:

Autoayuda
Autorresponsabilidad
Democracia

Igualdad

Equidad

Solidaridad

Otro elemento fundamental que conduce a la organizacion es el propdsito o

mision. En este sentido, la misién de Oreja de Negra es: construir un espacio de trabajo

y contencion para mujeres desempleadas, que posean bajos ingresos y cuyas situaciones

familiares y personales sean complejas, generando un empleo formal y contribuyendo a

la economia familiar de las mismas.

Por su parte, la vision de la cooperativa es: generar productos textiles de calidad,

adaptados a las necesidades de los clientes, aportando a la economia social, y teniendo

como ejes principales la innovacidn, transparencia, sostenibilidad y el uso consciente de

los recursos.

Resulta de vital importancia que todas las productoras textiles reconozcan la

mision, vision y valores de Oreja de Negra y trabajen en base a dichos elementos. Las
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mismas, deben percibir que éstos se asemejan con sus valores personales y su mision en

la cooperativa, ya que ellas son quienes tienen el mando de la organizacion.

Previo al inicio del presente proyecto de intervencion, no existia una definicion
clara y exacta de los elementos que se han mencionado, por lo que las productoras
trabajaban sin una visién a mediano y largo plazo de la cooperativa. A su vez, Oreja de
Negra se constituye por un grupo de personas que poseen costumbres y valores diferentes
entre si, por lo que delimitar valores en comdn se vuelve indispensable para la

convivencia pacifica dentro de la cooperativa.

2.b - Organigrama

Las cooperativas y las relaciones laborales que alli convergen, no responden a
modos convencionales de trabajo, sino que se diferencian por su caracter autogestivo,
democratico y participativo (Lucena et al, 2008). El primer objetivo especifico planteado
en el presente proyecto de intervencion consiste en plasmar la estructura de puestos de
Oreja de Negra en un organigrama, ya que la Cooperativa textil no dispone de uno
formalizado, sino que en cambio posee un consejo de administracion propio de su
naturaleza constitutiva. Este consejo, como oOrgano encargado de coordinar las
operaciones sociales y administrativas de una cooperativa, debe contar como minimo con

tres miembros: presidente, secretario y tesorero. (INAES, 2020)
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A continuacién, se representa graficamente la estructura real que conforma la

cooperativa en la actualidad.

ORGANIGRAMA productony —
ACTUAL SER ﬁ%é RA

PRESIDENTA

SECRETARIA TESORERA

PRODUCTORAS
TEXTILES

Lo cierto es que la estructura y denominacion de los puestos responden meramente
a la formalidad requerida para la conformacion de una cooperativa, pero no favorecen a
su eficiente funcionamiento. Como se menciono en el apartado “1.a - Diagndstico de la
situacion”, Oreja de Negra presenta una cierta carencia de organizacion interna, lo que
se traduce en deficiencias en la distribucion de tareas y en el incumplimiento de la
demanda de los clientes. La definicion de las responsabilidades de cada puesto, sera
abordada en el apartado “2.d — Descripciones de puestos”. No obstante, centrandonos
ahora en el organigrama, resulta fundamental hacer referencia a Gilli (1988), quien

expresa lo siguiente:

El organigrama es una forma de representacion considerada indispensable
en muchas organizaciones y a la vez tema de polémica para muchos tedricos que
lo han calificado como una descripcion incompleta; evidentemente toda

organizacion cuenta con centros de poder y canales de comunicacion que no
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figuran en esta representacion; no obstante ello es una herramienta atil para
visualizar rapidamente las posiciones existentes, su agrupamiento en unidades

mayores Y las relaciones de jerarquia.

Las herramientas utilizadas para formalizar la estructura, pueden resultar
de utilidad en muchas instituciones como explicitacion del proceso de
conformacion interna; pero deben someterse a una constante revision a fin de

adecuarlas a la dindmica de la organizacion y de su contexto. (p.62)

En consonancia con lo mencionado por el autor y considerando lo descrito sobre
Oreja de Negra, la constitucion de un organigrama adquiere una relevancia fundamental
en la dindmica diaria de trabajo, dado que, al clarificar las posiciones existentes, se
contribuye a la organizacion efectiva de cada tarea que tiene lugar en la misma. No
obstante, estructurar cada puesto de trabajo en un organigrama no pretende destacar las
relaciones de jerarquia, sino que lo que se prioriza es la interaccion eficaz entre pares a

nivel productivo.

Gilli (et al, 2007) desarrollan varios tipos de estructuras organizacionales,
clasificando a las estructuras simples, funcionales y divisionales como configuraciones
tipicas y a las profesionales, matriciales y de red como innovadoras. La estructura de la
Cooperativa textil que aqui se analiza, dista de asemejarse a una estructura de indole

innovadora, por lo que el analisis se centrara en aquellas configuraciones tipicas.

En lo que respecta a las estructuras simples, estas se caracterizan por su
informalidad tanto en las funciones y relaciones como asi también por su escasa
planificacion y especializacion. Respecto a la toma de decisiones, el poder se centra en
una sola persona. Las organizaciones con este tipo de estructura, tienden a ser pequefias
y con limitadas posibilidades de desarrollarse. “La vision de la organizacion coincide con
la del empresario, quien elige el negocio, concentra las actividades creativas relacionadas
con producir y vender y tiene siempre presente la ganancia que desea obtener.” (Gilli et

al, 2007, p. 117).
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Oreja de Negra no se ajusta a una organizacién con estructura simple ya que carece
de una figura centralizada de poder que se enfoque exclusivamente en las ganancias
economicas. Por el contrario, todas las productoras definen el valor de las prendas y
conocen las ganancias obtenidas por cada venta. A su vez, aunque trabajar en la
Cooperativa significa un sustento econémico para las productoras, este no es su objetivo
primordial. Para sus integrantes, asistir a Oreja de Negra implica sentirse acompafiadas,

seguras Yy, durante un lapso de tiempo, alejadas de la vulnerabilidad de su entorno.

El tipo de estructura divisional, comenz6 a implementarse con éxito a partir de
la Primera Guerra Mundial, producto del crecimiento de los mercados de bienes y
servicios diferenciados. Grandes corporaciones norteamericanas comenzaron a adquirir
este tipo de modelo estructural dado su mayor innovacion respecto a la estructura
funcional, logrando asi gestionar simultaneamente el crecimiento y la diversificacion de
los productos.

... cada linea de producto o cada mercado establece su propia division o
unidad de negocio autosuficiente, con todas las funciones de apoyo, mientras

que en la sede de la direccion corporativa se crea un staff para controlar las

actividades y las finanzas de cada una de las divisiones.

Cada unidad de negocios tiene, ademas de las funciones centrales de
produccién y comercializacion, un conjunto completo de servicios de apoyo, tales
como contabilidad, personal o compras. Por lo tanto, cada division adopta una
estructura funcional, y la corporacion divisional resulta ser, mas que una forma
integrada, una reunion de formas funcionales, cada una con el proposito de servir

a un mercado particular y operada como un centro de resultados. (Gilli et al, 2007,

pp. 126)

Evidentemente, Oreja de Negra tampoco se ajusta a un tipo de estructura

divisional dado que estas son mas comunes en organizaciones grandes y maduras. La
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Cooperativa textil se encuentra en crecimiento y no posee diversas unidades de negocio.

Ademas, no tiene unidades de staff que puedan brindar servicio a la operacion. Estas

funciones las realizan entre presidenta y tesorera.

Por ultimo, se detalla el tipo de estructura funcional. Gilli (et al, 2007) la
consideran apropiada para aquellas organizaciones en las que se produce una variedad
limitada de productos, en gran volumen y a bajo costo por lo que se deben aprovechar al

maximo los recursos y habilidades especializadas con las que cuenta la organizacion.

La forma funcional es idonea para entornos simples en los que las caracteristicas
de los productos no exigen de conocimientos especializados, permitiendo asi una
produccién masiva y en serie. Las empresas que producen en masa, organizan su trabajo
en cadena y coordinan las tareas de manera rutinaria con el fin de obtener sus productos
terminados. Esto no implica que esta estructura solo se adapte a organizaciones
consolidadas y de grandes dimensiones ya que “...no esta restringida a organizaciones
grandes o industriales: también algunos pequefios fabricantes o muchas empresas de
servicios la adoptan, porque su trabajo operativo es simple y repetitivo.” (Gilli et al, 2007,
p.123).

En este sentido, el tipo de estructura que mejor se adapta a Oreja de Negra es la
funcional, dadas sus caracteristicas productivas y estructurales. La clientela de la
Cooperativa incluye tanto organizaciones publicas como privadas, locales y regionales.
Estas entidades, realizan pedidos al por mayor, solicitando por ejemplo uniformes para
sus colaboradores. Para satisfacer esta demanda de grandes cantidades de prendas, las
productoras organizan su produccion en serie y la coordinacién de cada actividad resulta

fundamental para cumplimentar eficazmente la entrega final.
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A continuacidn, se expone el organigrama propuesto.

Aﬂ,d.woty(,ak T
OREJA

PROPUESTO PRESIDENTA DE NEGRA

—_—textiley

COORDINADORA

TESORERS DE TALLER

OPERARIA DE OPERARIA DE
CORTE COSTURA

AUXILIAR DE
MESA

Es importante destacar que este organigrama, tiene como propdsito organizar el
trabajo en términos de participacion productiva y que las jerarquias visibles se plantean
exclusivamente con ese fin. Oreja de Negra es propiedad de todas las mujeres que la

integran, por lo que la toma de decisiones es conjunta y consensuada.

2.b - Flujograma

El segundo objetivo especifico de este proyecto de intervencion, radica en la
realizacion de las descripciones de cada puesto. Con el propésito de visualizar con mayor
claridad el funcionamiento de la cooperativa y las interacciones laborales que tienen
lugar, se optd por la elaboracion de un flujograma. A modo de ejemplo, se represent6 el

proceso de confeccion de un lote de remeras.

Un flujograma o también llamado diagrama de flujo se caracteriza por representar
graficamente, mediante distintas figuras y lineas, un proceso determinado. Su
visualizacion facilita la comprension rapida, simple y concisa de un proceso, organizando
la informacion de forma adecuada. (Farias, 2024). En el Apéndice A, se expone el

diagrama de flujo realizado.
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Centrandonos en la explicacion del proceso en si, se procede a detallar cada etapa
y paso graficado. En la primera etapa, denominada “Venta”, la Presidenta de la
cooperativa establece contacto con los clientes. En dicho encuentro, se realiza una
caracterizacion del pedido, determinando los talles, el tipo de tela, la cantidad de prendas
y si requiere de detalles especificos. Asimismo, se estipula la cantidad de unidades y los
plazos de entrega del pedido. Para la elaboracién del presupuesto, la Tesorera es la
responsable de realizar un analisis de mercado, evaluando los costos de los insumos
necesarios para la confeccion de las prendas. Una vez definido el valor de las prendas
solicitadas, la Presidenta procede a presentar el presupuesto al cliente interesado.

En caso de que el cliente no acepte el presupuesto presentado, el proceso se da por
concluido. Caso contrario, se procede a avanzar con el pedido. La Tesorera se ocupara
del abastecimiento de telas, hilos y complementos, como botones y cierres, segun lo

requiera el pedido solicitado.

Finalmente, la Coordinadora se ocupara de comunicar al equipo de trabajo el
detalle del pedido, organizando la produccion en turnos y distribuyendo las tareas a cada

integrante.

En la segunda etapa, denominada “Confeccion”, interviene fuertemente el rol de
las operarias de corte, operarias de costura y de la Coordinadora del taller. Es esta Gltima
quien realiza la molderia, la cual varia en funcion de cada talle. Este paso es crucial en
todo el proceso de trabajo ya que, un desacierto en la medicion, impacta directamente en

el resultado final de la produccion.

Una vez confeccionada la molderia, la operaria de corte sera la responsable de
lavar y planchar la tela a utilizar, para asi asegurar que el trazado y el corte sea preciso.
Habiendo realizado el trazado del patron sobre la tela, se procede a realizar el corte.
Luego, la operaria de costura, procede a hilvanar los patrones de tela obtenidos a partir
de la molderia para luego coserlos. Una vez realizada la costura inicial, se continGa con

una costura de refuerzo y el dobladillo.

26



/ UNIVERSIDAD Proyecto de Intervencion
—_ | INRaf NACIONAL DE Acosta, Sofia
RAFAELA Colombino, Florencia

En la tercera etapa, denominada “Revision”, la auxiliar de mesa desempefia un rol

fundamental, ya que es quien se encarga de realizar la prueba de la indumentaria,
procurando que cumpla con las exigencias del cliente. En caso de detectar una falla, se

debe corregir el desperfecto o de ser necesario, reiniciar la confeccion desde cero. De lo

contrario, si las prendas cumplen con lo solicitado, la auxiliar de mesa sera la responsable

de realizar los ajustes finales de la prenda, verificando las costuras y cortando hilos

excedentes, entre otros detalles.

En caso de que la prenda requiera de ser personalizada con estampado o bordado,
se terceriza este servicio al proveedor correspondiente, el cual es seleccionado por la
presidenta. De no requerirlo, la operaria de corte procede a realizar el planchado final de
cada prenda para su posterior etiquetado y empaquetado. Las dos ultimas tareas

mencionadas, son responsabilidad de la auxiliar de mesa.

En la tltima etapa, denominada “Entrega”, es la tesorera quien debe ocuparse de

facturar el pedido para su posterior entrega y cobro del mismo.

La realizacion del diagrama de flujo, resulté beneficioso para comprender el orden
del proceso de trabajo de las productoras, otorgar importancia a cada tarea y conocer la
interaccion entre cada integrante de la cooperativa. Asimismo, facilito el desarrollo de las
descripciones de puesto, aspecto que se abordara en el siguiente apartado.

2.d - Descripciones de puestos

Para comenzar con el desarrollo del proceso de descripcion de puestos
propiamente dicho, resulta pertinente hacer hincapié en la definicion del mismo. En este

sentido, Fernandez Rios (1997) expone en su libro diversas definiciones:

Exposicion escrita de las operaciones, responsabilidades y funciones de un puesto
individual. Suele incluir: los datos de identificacion del puesto, la descripcion en
si que suele incluir a su vez un breve resumen sobre el puesto y un detalle

completo de las operaciones, responsabilidades y funciones realizadas en un
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puesto y las especificaciones o caracteristicas requeridas para una realizacion

satisfactoria. (Lanham 1962, como se cit6 en Fernandez Rios, 1995).

Las descripciones son excelentes fuentes de informacion sobre las tareas por
cuanto recogen las principales tareas y funciones, y las actividades frecuentemente
estan enumeradas de la misma manera que se hubiera deseado que lo estuviera
una lista de tareas original o preliminar. (Gael, 1983, como se cité en Fernandez

Rios, 1995).

Descripcion detallada de los cometidos y de los requisitos exigidos para
desarrollarlos. Es también el resultado de la investigacion de puestos. (Fertonani

y Actis Grosso, 1978, como se cito en Fernandez Rios, 1995).

Un documento en el que se recoge el contenido del puesto, los requerimientos y
/o el contexto (Bemis, Belenky y Soder, 1983, como se citd en Fernandez Rios,
1995).

Todos los autores coinciden en que la descripcion de puestos requiere un analisis,
interpretacion y estudio de las tareas, elementos y requisitos que constituyen a los puestos
de trabajo. Determinar dichos aspectos, brinda orden y claridad en las funciones y
responsabilidades, optimizando de esta manera el factor humano existente en las

organizaciones.

Las descripciones de puestos no son documentos gque tienen como Unico objetivo
profundizar y detallar respecto a los puestos que contiene el organigrama de la
organizacion, sino que su objetivo final es brindar informacidn clara que influya sobre el

resto de los procesos que se llevan a cabo, logrando asi tomar decisiones estratégicas.

En este sentido, segun Dolan et al (2007) algunos de los procesos y aspectos
organizacionales que se ven potenciados a partir de la elaboracion de descripciones de

puestos son:
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Misién y objetivos de la organizacion: los puestos de trabajo son disposiciones que
realizan las organizaciones para enfocar sus esfuerzos, con el objetivo de cumplir la
mision propuesta. En este sentido, una correcta division de los puestos, permite
establecer metas claras y criterios de excelencia, como asi también evaluar y medir
de manera objetiva y diferenciada a cada uno de ellos. Segin el organigrama
propuesto, en Oreja de Negra los puestos se dividen en funcién del rol que ocupan en

la produccion, siendo los mismos un eslabén fundamental en dicha cadena productiva.

Planificacion de recursos humanos: A través del analisis y descripcion de los
puestos de trabajo, es posible prever y planificar el rumbo de la organizacién en caso
de la ausencia de algun miembro clave, estableciendo cuadros de reemplazo y planes
de carrera. Trasladando este concepto a Oreja de Negra, en caso de que la presidenta
decida retirarse, se generard una vacante con gran impacto en la organizacion ya que
solo ella posee el conocimiento técnico para realizar ciertas tareas y las habilidades
necesarias para desarrollarse en un rol de liderazgo. A partir de las descripciones de
puestos plasmadas en el presente proyecto, es posible analizar las competencias
necesarias en cada puesto y analizar los perfiles de las productoras, generando planes
de carrera para las mismas y evitando que surjan vacancias de gran impacto en la

cooperativa, pudiendo prever el reemplazo de las mismas.

Reclutamiento y seleccion: Araiz de las descripciones de puestosy, principalmente,
del anélisis de las competencias, es posible determinar con precision qué se busca en
los candidatos, desarrollando asi procesos de reclutamiento y seleccion eficaces que
generen impactos positivos en la produccion. Actualmente, en Oreja de Negra, los
procesos de seleccion no se encuentran formalizados y se realizan a partir de criterios
de afinidad con los candidatos, generando posteriormente, dificultades y demoras en
la produccién ya que las personas que ingresan a la cooperativa no tienen los

conocimientos y habilidades necesarias.

Evaluacion de desempefio: Para lograr una evaluacion que se ajuste a cada puesto
de trabajo, la determinacion de qué actividades se realizan y las competencias que
requieren cada uno de ellos son elementos esenciales. Sin estos factores, las

evaluaciones se realizan de manera subjetiva. En la cooperativa no se realizan
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evaluaciones formales de las productoras textiles, pero constantemente se analiza el

desempefio de las mismas. Sin embargo, al no existir una determinacion de qué tareas

realiza cada una de ellas y qué se espera de las mismas, las evaluaciones se encuentran

sesgadas por los criterios de quién evalla.

e Formacion: A partir del analisis de las competencias y habilidades que requiere un
puesto de trabajo, es posible planificar y desarrollar instancias de formacion que se
ajusten a dichas necesidades. En este sentido, en Oreja de Negra las capacitaciones
actualmente son escasas y genéricas, no enfatizando en aspectos que se constituyen

como elementos claves para la buena convivencia y la mejora de la productividad.

En el presente proyecto de intervencidn se pondra énfasis en la importancia de las
descripciones de puestos para realizar programas de formacion acordes. Este aspecto sera
abordado en el apartado “2. f— Capacitacion”, prestando especial atencion en la deteccion
de necesidades de capacitacion.

2. e - Elaboracion y aplicacion de las descripciones de puestos

Werther y Davis (2008) determinaron 3 pasos esenciales para lograr una

descripcion de puestos:

1. Identificar los puestos que es necesario analizar
2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
3. Obtener informacidn para el anlisis del puesto.

1. Identificar los puestos que es necesario analizar

Werther y Davis (2008) mencionan que, en primer lugar, para obtener informacion
relativa a las tareas que se realizan dentro de la organizacidn, es necesario conocer y
determinar cudles son los diferentes puestos de trabajo que la componen. En este sentido,

el organigrama se constituye en un elemento esencial.

Esta primera fase de analisis dentro de la cooperativa Oreja de Negra se llevd
adelante a partir de la observacién diaria de las actividades que se realizan dentro de la

organizacidn. Los aspectos que se han observado en dichas visitas y que se constituyeron
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como elementos fundamentales para realizar la division de puestos de trabajo fueron los

siguientes:

* Confeccidn de prendas: el estudio de las diferentes prendas que se confeccionan dentro
del taller permiti6 comprender el tiempo que conlleva cumplir con los objetivos de
entrega, la cantidad de personas involucradas en la produccion, los conocimientos y

habilidades que se necesitan para realizar cada tarea.

» Maquinarias existentes: tras conocer las diferentes maquinas que se utilizan dentro de
la cooperativa Oreja de Negra, fue posible identificar el volumen de produccion que se
puede gestionar en un determinado tiempo, los riesgos que conlleva cada maquinaria, las

funcionalidades de cada una de ellas y cuéles son los requisitos necesarios para utilizarlas.

« Actividades implicadas en el proceso productivo: Ademas de la confeccion
propiamente dicha, se realizé un andlisis de todo el circuito de actividades realizadas
dentro de la cooperativa, las cuales mantienen el flujo de produccién activo de manera
constante. Entre dichas actividades se encuentran la negociacion con proveedores, la
compra de insumos, el control de horarios de las productoras textiles, la gestion de pagos,

entre otras.

2. Desarrollar el cuestionario para el analisis de puesto

Tal y como mencionan Werther y Davis (2008) “El analista se esfuerza en lograr
que la informacion que obtiene refleje las diferencias reales que pueda haber entre un
puesto y otro, y no las diferencias que puede generar la inconsistencia en las preguntas
formuladas” (p.93). A partir de dicha premisa, se elabor6 un cuestionario homogéneo para

analizar y describir los puestos de trabajo. EI mismo, contiene los siguientes elementos:

» Fecha de realizacion: Este elemento permite dejar registro de cuando fue la Gltima
actualizacion y, de este modo, brindar un seguimiento peridédico evitando que la

informacion que contiene quede obsoleta.
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*Nombre de quién elabord la ultima version: la importancia de dicho item radica en

que, conocer quién realizé la Gltima actualizacion, posibilita realizar consultas en caso de

dudas o ante la necesidad de esclarecer ciertos aspectos.

* Nombre del puesto: Permite identificar el puesto que sera analizado y descrito. Se
utiliza el nombre tal cual fue registrado en el organigrama de la organizacién para un

mayor orden y entendimiento de todos los integrantes de la misma.

* Puesto del cual depende: Facilita la comprension del nivel jerarquico que posee el
puesto, utilizando como referencia el organigrama. A partir de esta informacién, es
posible identificar el grado de responsabilidad que posee, y el nivel de autonomia para

tomar decisiones que influyan sobre otros.

» Razon del puesto: Consiste en una breve descripcion que contiene el motivo por el cual
existe el mismo dentro de la organizacion. Comprende su responsabilidad y funcion

principal.

» Actividades: Son las tareas principales que tiene a su cargo el puesto. Dichas
actividades permiten identificar el grado de complejidad y heterogeneidad que posee. Las

mismas, se detallan en orden de importancia o segun la fase del proceso.

» Competencias cardinales: las competencias cardinales estan estrechamente vinculadas
con los valores organizacionales y son aquellas que deberian poseer todos los miembros
de la organizacion. La importancia de dichas competencias radica en la definicion de qué
se busca en las productoras que componen la organizacién, lo cual luego se traslada a los

procesos de seleccidn, desarrollo, capacitacion, etc.

e Competencias especificas del puesto: son aquellas requeridas para los miembros
ocupantes de un puesto o sector de la organizacion. Estas competencias definen qué se
busca de las productoras que componen cada uno de los puestos que integran a la
cooperativa, siendo elementos esenciales para definir criterios en los diversos procesos

relacionados a gestion de personas.
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3. Obtener informacién para el analisis del puesto

McCormick (1976, como se cit6 en Fernandez Rios, 1995) sefiala once métodos
distintos para recoger informacion relativa a un puesto de trabajo y, a su vez, menciona

algunos mas:

. Observacion

. Entrevista individual con el ocupante del puesto
. Entrevista de grupo

. Reunion de expertos

1

2

3

4

5. Cuestionario estructurado

6. Cuestionario de preguntas abiertas
7. Listas de chequeo o «checklist»
8. Diario de trabajo

9. Incidentes criticos

10. Informacion de disefio de equipos

11. Grabaciones/filmaciones de actividades del puesto
12. Registros disponibles relativos al puesto

13. Andlisis de contenido de documentos laborales.

En este sentido, la recoleccion de informacion para describir los puestos de trabajo
dispuestos en la cooperativa Oreja de Negra fueron la observacidn, entrevistas

individuales y entrevistas grupales.
* Observacion

Para dar inicio al presente proyecto de intervencién, se realizaron visitas a la
cooperativa con el objetivo de observar la organizacion y a las productoras textiles que la
componen. En principio, se gesté un espacio de presentacion para que las productoras no

se sientan invadidas ante la presencia de personas externas.

Luego, se realizaron diversas instancias de observacion en las cuales se

identificaron las dinamicas diarias del taller, los modos en los que se entraman las
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relaciones, la comunicacidn, el espacio y las maquinarias que se utilizan, la dependencia

entre las distintas productoras, la cultura, entre otros aspectos.

Mediante la observacién, por ejemplo, se ha identificado el liderazgo de la
presidenta y la dependencia que tienen todas las productoras para con ella. En caso de
ausencia de dicha integrante, la produccion se detiene ya que no existe otra figura de lider
que valide las acciones que se realizan, como asi tampoco existe otra productora que
posea el mismo conocimiento técnico. En este sentido, la figura de “presidenta” se
constituye como un elemento omnipresente dentro de la organizacion, abarcando la

totalidad de los procesos existentes.

Por otro lado, fue posible identificar los modos en los que las productoras textiles
organizan su jornada. El control de horarios para ejecutar posteriormente la liquidacion
de haberes se realiza en una planilla que se encuentra visible en una pared. Alli, las
productoras deben colocar su horario de ingreso y su horario de salida de la cooperativa,
como asi también las tareas que realizaron durante el dia. Al mismo tiempo, se observo
que las productoras realizan entre 4 y 6 horas diarias dentro del taller y existen 2 turnos

de trabajo: por la mafiana y por la tarde.

En relacion a la cultura organizacional de Oreja de Negra, fue posible observar
que las relaciones interpersonales dentro de la cooperativa se gestan de manera informal.
Oreja de Negra se constituy0 en un espacio que va mas alla de una fuente de ingresos
econdmicos para las productoras, sino también en un espacio de contencion, dialogo,
dispersion y encuentro entre amigas. No existe un lenguaje formal dentro de la
cooperativa y la jornada se transita entre mates, chistes y risas. Si bien cada maquina de
coser cuenta con su propia mesa, la mayoria del tiempo, las productoras realizan sus
actividades en una mesa comun de grandes dimensiones. En cuanto al lugar de trabajo,
el mismo se encuentra dentro del Centro Integrador Comunitario del Barrio Monsefior
Zaspe. Alli se localiza un Sistema para la Atencion Médica de la Comunidad (SAMCo),
por lo que el flujo de personas es constate. No obstante, el taller de costura esta ubicado

en una sala cerrada y de acceso restringido para las personas ajenas a la cooperativa.
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¢ Entrevista individual

La realizacidn de este tipo de entrevistas presento cierto grado de dificultad, ya
que las productoras no se encontraban abiertas al didlogo y se sentian mucho més a gusto
conversando todas juntas. Sin embargo, fue posible realizar algunas entrevistas
individuales en las que se identificaron los conocimientos y habilidades técnicas que cada

una de las productoras posee. Algunas de las preguntas que se realizaron se visualizan en

el Apéndice B.

Las entrevistas fueron semiestructuradas, por lo que se fueron sumando diversas
preguntas conforme transcurrian las mismas. Las preguntas tuvieron como objetivo
indagar en el conocimiento técnico de cada productora, en la percepcion que tienen
respecto a la cooperativa, division de tareas, liderazgo, cultura organizacional, entre otros

aspectos.

En esta instancia fue posible identificar que las productoras no conciben a su
trabajo como “importante” 0 como parte de untodo mucho mayor. Les resulta dificultoso
describir las tareas que realizan en su dia a dia, ya que consideran que son aspectos

menores que No poseen importancia para la produccion.
* Entrevista grupal

Las productoras textiles se mostraron mucho mas abiertas al dialogo en esta
instancia, a diferencia de las entrevistas individuales, por lo que se obtuvo un mayor

caudal de informacion.

Mediante esta herramienta, se lograron conocer los diferentes roles que posee cada
integrante en la produccion de las prendas y los pasos a seguir para cumplir con los

pedidos que realizan los clientes.

Se realizaron dos entrevistas, una en cada turno de trabajo. Las entrevistas fueron

semiestructuradas, teniendo como ejes principales 3 preguntas:

1. ;Como es un dia habitual de trabajo en Oreja de Negra desde que llegan a la cooperativa
hasta que se van?
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2. ;Como es el proceso de fabricacion de una prenda? Por ejemplo: una remera.
3. ¢Cuéles son las maquinas que intervienen en el proceso de produccion?

A partir de dichas preguntas, se desprenden otras relacionadas a quiénes utilizan
las maquinas y por qué, quiénes intervienen en cada etapa de la produccion, qué rol ocupa
Oreja de Negra en sus vidas, como fueron los procesos de seleccidn que las llevaron a
trabajar en la cooperativa, quiénes tienen roles de liderazgo, a qué se considera “talento”

en la organizacion, entre otras.

En esta instancia, las productoras textiles demostraron una clara dificultad para
describir sus tareas y el proceso de produccion en el cual participan. Logran identificar a
grandes rasgos algunas actividades que realizan, pero tienden a minimizar la importancia
de las mismas para la consecucion de los logros. Muchas de ellas consideran que

“colaboran en”, pero no se sienten duefias y hacedoras de las tareas y procesos.

A raiz de las entrevistas grupales, ademas, fue posible identificar la existencia de
“micro liderazgos”, los cuales se personifican a través de productoras que poseen mucho
conocimiento y experiencia en el rubro de la confeccion textil y el resto de las integrantes
del equipo confian en su criterio. No obstante, la figura de “presidenta” abarca la totalidad
del poder de decision y la libertad para hacer, generando pocas oportunidades de
innovacion y libertad de accion para las productoras. A su vez, esto conlleva una

sobrecarga de tareas y funciones para la presidenta.

A raiz de todo lo mencionado anteriormente, se elaboraron las descripciones de

puestos correspondientes, las cuales se visualizan en el Apéndice C.
2. f- Capacitacion

La capacitacion es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo
propdsito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos que se
encuentren desarrollando una actividad laboral determinada y méas aln conectada

al sistema productivo. La capacitacion va dirigida al perfeccionamiento técnico
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del trabajador para que éste se desempefie eficientemente en las areas asignadas,
logrando con ello la obtencidn de resultados de calidad, un excelente desempefio,
servicio y un perfil ajustado a las necesidades del entorno. A traves de la
capacitacion se persigue que el perfil del trabajador se adecue a las exigencias que

se tienen en el puesto de trabajo. (Martinez, Acosta, 2012, pp 153)

En concordancia con lo expresado por Martinez y Acosta (2012), se considera
fundamental que las productoras textiles de la Cooperativa Oreja de Negra reciban
capacitacion. Esto permitird mejorar sus competencias técnicas, lo que se traducira en
optimizar tanto la cantidad de ventas como la eficiencia en los tiempos de produccion.
Asimismo, y respondiendo al valor de “orientacion a la calidad”, recibir constante
capacitacion, les permitira perfeccionar sus técnicas de trabajo, satisfaciendo de manera

adecuada las exigencias de los clientes.

Por su parte, Martinez Anguita y Martinez Espinoza (2009) en concordancia con
lo expresado por Martinez y Acosta (2012), sostienen que el objetivo principal de
capacitar en las organizaciones radica en la mejora de las competencias técnicas, sociales
y la disposicion animica de los trabajadores, aspectos que pueden vincularse con la mision
de Oreja de Negra. Esto contribuira a reducir la brecha entre el desempefio efectivo de las

personas Yy el desempefio deseado.

En respuesta al tercer objetivo especifico planteado en el presente Proyecto de
Intervencion, resulta importante definir qué son las necesidades de capacitacion. Martinez
Anguita y Martinez Espinoza (2009) definen al concepto de necesidades de capacitacion
como aquellas carencias actuales o potenciales que presenta un trabajador respecto a su
voluntad y competencias para realizar un trabajo. Es posible remediar dichas carencias,
que en cambio pueden considerarse como oportunidades de mejora, a través de un proceso
sistematico de ensefianza-aprendizaje. A continuacion, se exponen las diferentes
competencias laborales expresadas por los autores y al mismo tiempo, se establece una

conexion con la Cooperativa Oreja de Negra:

37



/ UN-R UNIVERSIDAD Proyecto de Intervencion
- af NACIONAL DE Acosta, Sofia
7/ RAFAELA Colombino, Florencia
- Los conocimientos: alude a la capacidad de una persona para identificar, reconocer,

describir y relacionar objetos en el ambito de su trabajo. Dicho conocimiento se
constituye a partir del bagaje de conceptos que ha acumulado la memoria de la persona.

Oreja de Negra es un espacio que reunio a distintas mujeres interesadas en la costura ya

sea porque lo realizaban por hobbie o para obtener un minimo ingreso econémico desde

sus hogares. Aquellas trabajadoras que se unieron recientemente a la Cooperativa, poseen

algun vinculo familiar o de amistad con las integrantes méas antiguas, por lo que ninguna

se encontraba ajena al &mbito textil previo a su ingreso.

Recientemente, las productoras textiles accedieron a una capacitacion, la cual fue
posible a partir de la articulacion entre la cooperativa y la municipalidad de Rafaela y
contdo con el apoyo del programa TECNOPYME, perteneciente al Ministerio de
Produccion, Ciencia y Tecnologia de Santa Fe. Fueron 8 jornadas tedrico préacticas y 46
horas de capacitacion, donde se abordaron los tdpicos: técnica en produccion de
indumentaria: herramientas para la organizacion de la cooperativa; implementacion de
métodos, tecnologia y mejora de la productividad en la confeccién de prendas;
implementacion de control de calidad de las areas productivas. Ademas, se llevo adelante
la confeccion de molderia industrial, tanto para prenda superior € inferior y su progresion.
(INTI, 2024)

- Las habilidades intelectuales: se vincula a la capacidad de los trabajadores para aplicar
su criterio y conocimiento en el ejercicio de sus funciones y en la resolucion de
dificultades laborales. Las habilidades intelectuales se refieren al saber hacer. En una de
las visitas a la cooperativa, se pudo visualizar como las trabajadoras poseen una completa
dependencia de la Presidenta, dado que detuvieron la produccion por carecer de un
criterio claro de costura para un proceso especifico. En las Descripciones de Puestos, se
propuso que quien ocupe el rol de coordinadora, pueda transmitir con claridad cada
detalle del pedido a los fines de que exista una unificacion de criterios y, por lo tanto,

mayor dinamismo en la produccion.

- Las habilidades psicomotoras: se refieren a las destrezas operativas del trabajador, es
decir a la capacidad del individuo para realizar movimientos rapidos, seguros y precisos
en el trabajo, mediante una accion combinada de facultades fisicas, sensoriales y
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mentales. Lo cierto es que, si bien es importante que todas las productoras textiles cuenten

con habilidades psicomotoras, estas se demandan principalmente en los puestos

operativos - operaria de corte, operaria de costura y auxiliar de mesa - ya que son quienes

manipulan las méaquinas de coser, las maquinas cortadoras, los alfileres y complementos.

- Las habilidades interpersonales: se relacionan con la capacidad del individuo para
interactuar con otras personas en el &mbito laboral. Dicha interaccién se vincula con el
poder comunicar, supervisar o ensefiar a otro. Estas habilidades suponen caracteristicas
de personalidad y el dominio de técnicas de comunicacion que pueden ser desarrolladas
y aprendidas a través de la capacitacion. La misidn de Oreja de Negra radica en construir
un espacio de trabajo y contencion donde cada integrante se sienta acompafada,
escuchada y en un ambiente confortable por lo que las habilidades interpersonales
adquieren absoluta relevancia. Por otro lado, en lo que refiere a aspectos operativos, se
ha evidenciado que existe una deficiencia en la capacidad de comunicar y ensefiar entre
las productoras, evidenciando formas de expresion inapropiadas y en algunos casos,

reticencia a compartir conocimientos.

- La disposicion animica en el trabajo: refiere principalmente a las actitudes, creencias,
percepciones, valores y la motivacion relacionada con las recompensas y exigencias del
trabajo dado que estos factores influyen en el estado de animo y la voluntad de los
trabajadores. En este sentido, la falta de confianza que las productoras textiles poseen
sobre sus habilidades y conocimientos, se traduce en la ausencia de valor hacia su trabajo.
Resulta necesario que comprendan que el crecimiento de la cooperativa depende de su

compromiso individual y la confianza mutua entre sus miembros.

Las competencias requeridas varian en funcion del trabajo realizado por cada
puesto. Los conocimientos y habilidades requeridas, por ejemplo, para el puesto de
Presidenta de la Cooperativa, no seran las mismas que se requieran para el puesto de
operaria de corte y viceversa. Es por esto que la deteccion de necesidades debe realizarse
con responsabilidad y compromiso ya que posibilitard gestionar de manera eficaz el

talento de la organizacion.
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2. g - Medios de deteccion de necesidades de capacitacion

Resulta importante realizar un inventario de necesidades de capacitacién que
presenta la Cooperativa con el fin de disminuir la brecha entre aquellas habilidades y
conocimientos que las productoras poseen efectivamente y aquellas que se espera que
posean. Chiavenato (2007) expone distintos medios para realizar una deteccién de
necesidades, no obstante, se expondran solo aquellos que pudieron ser aplicados para la

Cooperativa en relacion a su estructura.

Uno de los medios de deteccidn de necesidades es la observacion. Este método
resultd fundamental en el trabajo de campo, ya que observar la dinamica de trabajo diaria,
permitié identificar con qué maquinas o herramientas las productoras presentaban mayor
dificultad, el ausentismo en las jornadas de trabajo, los modos de interaccion y las

relaciones de jerarquia existentes.

En cuanto a los cuestionarios, en la medida en que se recopilé informacién para
las descripciones de puestos, se indagd acerca de si tenian conocimiento sobre el manejo
de todas las maquinas de coser presentes en el taller o no, se consulté acerca del motivo
de la falta de dominio de las mismas, el interés por adquirir nuevos conocimientos y la

autonomia de las productoras para la realizacion de tareas.

En relacidn a las entrevistas con superiores, la informacion recopilada mediante
el dialogo con la Presidenta fue trascendental dado que al ser ella quien imparte las
directivas en la diaria, posee un conocimiento claro de las competencias presentes en cada

productora, asi como de los aspectos que necesitan reforzarse mediante capacitacion.

La evaluacion de desempefio es otro de los métodos de deteccion de necesidades,
mediante su realizacidn se puede conocer el nivel de rendimiento de los colaboradores e
identificar en qué aspecto requieren de capacitacion. Si bien en Oreja de Negra no poseen
una evaluacion de desempefio y no resulta de interés profundizar en este proceso en el
presente Proyecto de Intervencion, se adjunta en el Apéndice D una propuesta de

implementacion.
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Por ultimo, el andlisis de puestos y especificacion de los mismos es otro medio

de deteccion de necesidades ya que permite conocer las habilidades que debe poseer el
trabajador para el desempefio de sus tareas. Lo cierto es que la Cooperativa actualmente

no cuenta con Descripciones de puestos, de ahi surge la necesidad de elaborarlas, como

mencionamos en el apartado “2.d — Descripciones de puestos”.

2.h - Necesidades Detectadas

A raiz del trabajo realizado por el equipo, utilizando las técnicas y herramientas
que se han mencionado a lo largo del documento, fue posible identificar las siguientes

necesidades de capacitacion:

Molderia: Esta necesidad fue detectada a raiz de entrevistas realizadas con las integrantes
de la cooperativa y, principalmente, con quién ocupa el rol de presidenta. A su vez, el
andlisis de las descripciones de puestos elaboradas y el flujograma productivo, se
constituyeron como herramientas fundamentales. Actualmente sélo una persona tiene
conocimientos en molderia, lo cual detiene la produccion en diversas oportunidades, ya
que en ausencia de la misma nadie puede reemplazarla. En este sentido y teniendo en
cuenta la rotacidn existente en la cooperativa de trabajo, como asi también la importancia
de la molderia en el proceso de produccion, resulta fundamental que mas productoras
adquieran conocimientos y habilidades relacionadas a esta funcion. No obstante, esta
necesidad no puede ser cubierta a través de una jornada de capacitacion solamente, sino
que requiere de muchas horas en las que se trabaje a partir de conceptos teoricos y
practicos. Asi, es posible que la presidenta, Gnica persona capacitada en molderia dentro
de la cooperativa, dedique una hora de su jornada diaria para capacitar a aquellas
productoras que tengan potencial, y desarrollar asi esta nueva habilidad en las mismas,

garantizando la continuidad de la produccion.

Comunicacion: A través de entrevistas con las productoras textiles, de los cuestionarios
realizados vy, a su vez, a raiz de la observacion de las dindmicas diarias que se presentan
en el taller, fue posible identificar la necesidad de desarrollar habilidades

comunicacionales en las integrantes de la cooperativa. Al mismo tiempo, las
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descripciones de puestos de la cooperativa no sélo mencionan la relacion jerarquica entre

las productoras sino también el vinculo con agentes externos, lo cual transforma a la
comunicacion en un elemento central para alcanzar los objetivos organizacionales. En

este sentido, se puede trabajar sobre aspectos relacionados a la empatia, la comunicacién

efectiva, comunicacion verbal y no verbal, entre otros. A partir de una capacitacion

enfocada en estos temas, sera posible lograr conversaciones productivas, que agilicen la

coordinacién entre las productoras.

Sensibilizacion en valores organizacionales (cooperativismo): Tal y como se ha
mencionado a lo largo del documento, en las distintas entrevistas y conversaciones que
se mantuvieron con las productoras textiles, fue posible identificar la dificultad en el
desarrollo de una consciencia colectiva de pertenencia a la organizacion, entendiendo que
la misma se enmarca dentro de los valores del cooperativismo mencionados en el apartado
“2.a - Valores, mision, vision de la cooperativa”. Asi, las productoras no se sienten con
la autonomia suficiente para proponer sus ideas y tomar decisiones en conjunto. En este
sentido, resulta fundamental profundizar en dichas cuestiones. Es posible aplicar acciones
comunicacionales para sensibilizar en este aspecto, utilizando como canales WhatsApp,
Instagram e incluso carteles fisicos dentro de la cooperativa. En dichas acciones de
comunicacion, es necesario que se presenten los valores, la importancia de trabajar en

equipo, el significado de una cooperativa y el impacto de la misma.

Motivacion: A partir de las diferentes entrevistas que se desarrollaron, como asi también
de la observacion, se detectd la necesidad de llevar adelante acciones relacionadas a la
motivacion de las productoras textiles. En dichas acciones, resulta fundamental hacer
hincapié en el sentido de pertenencia de las mismas hacia la cooperativa, como asi
también el valor y el sentido que posee su trabajo para el logro de objetivos mucho
mayores. Las descripciones de puestos y el flujograma presentan la importancia y el rol
que posee cada puesto en la cadena productiva y de qué manera impactan en el desarrollo
y crecimiento de Oreja de Negra. Es posible que una coach ontoldgica participe de las
jornadas de capacitacion, fortaleciendo los equipos y mostrando a cada productora el

valor que agrega a la organizacion.
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Seguridad: Durante las jornadas de observacion que se realizaron en Oreja de Negra y,

a su vez, a través del anlisis de las descripciones de puestos, fue posible identificar una

clara necesidad de profundizar en lo relativo a la seguridad en el uso de maquinarias

dentro del taller. Las productoras textiles se encuentran expuestas a riesgos
cortopunzantes y ergonémicos. Actualmente, no se han realizado capacitaciones al
respecto y tampoco poseen elementos de proteccidn personal. Resulta importante generar
conciencia y transmitir informacion adecuada para evitar posibles accidentes. En este

sentido, las capacitaciones pueden plantearse a partir de dos instancias: una primera parte

tedrica, la cual puede ser dictada por un/a profesional de higiene y seguridad; y una

segunda parte relacionada a acciones de comunicacién dentro del taller.

Ademas de la deteccion de necesidades de capacitacion, entre los objetivos
propuestos en el anteproyecto, se encuentra la deteccion de oportunidades de desarrollo.
A partir del trabajo de campo realizado, fue posible identificar que la cultura de Oreja de
Negra aun no cuenta con la madurez suficiente para abordar este tipo de procesos,

generando la necesidad de priorizar cuestiones basicas y estructurales.
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3. PLAN AFUTURO

Posterior a la aplicacion inicial de las herramientas propuestas en el presente
proyecto de intervencién, a continuacion, se presenta un plan a futuro para dar

seguimiento a las mismas y potenciarlas:

Actualizacion de las descripciones de puesto de manera anual: Se propone una
actualizacion anual de las descripciones de puestos, brindando asi la posibilidad de
detectar necesidades de cambios en el contenido de los puestos de trabajo en funcion de
nuevos procesos o modificaciones estructurales dentro de la organizacién. Las
descripciones de puestos seran actualizadas por la presidenta de la cooperativa, en su rol
de lider del equipo. Posterior a la entrega de la herramienta a la cooperativa, se capacitara
a la presidenta para que pueda aplicarla al momento de la actualizacion utilizando como

base el manual expuesto en el Apéndice E.

Realizacion semestral de indicadores: Evaluar los resultados de las acciones y cambios
propuestos a lo largo del presente proyecto resulta fundamental para determinar planes
de accioén a futuro (ej: modificaciones en las descripciones de puestos, cambios en el
organigrama, etc), como asi también para detectar el grado de efectividad de lo realizado.
De esta forma, se plantea la elaboracion semestral de indicadores a cargo de la presidenta,
en su rol de lider del equipo y como responsable de la toma de decisiones, y de la
coordinadora ya que es quien se encarga de registrar toda la informacion de la cooperativa

(ej: horas trabajadas, facturacion, etc). Los indicadores a realizar son los siguientes:

> Nivel de satisfaccion de las productoras: la satisfaccion de las productoras
textiles se convierte en un parametro para analizar si las capacitaciones realizadas
y los cambios propuestos generan impactos positivos o negativos en las
integrantes de Oreja de Negra. Para llevar adelante esta medicion se propone
realizar una encuesta a todas las productoras, en la que puedan evaluar en una
escala del 1 al 5 (siendo 1 el menor valor y 5 la mayor puntuacién posible) o, en
su defecto, a traves de preguntas cerradas, aspectos como la satisfaccion en las

tareas que realiza, la conformidad con el equipo de trabajo, el ingreso econémico
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que les representa la cooperativa, las oportunidades de capacitacion, entre

otros. En el Apéndice F se adjunta una propuesta de encuesta de satisfaccion.

> Productividad: Los cambios propuestos en el presente proyecto de intervencion
tienen como objetivo final aumentar la productividad dentro de la cooperativa.
Para obtener datos concretos respecto a lo mencionado con anterioridad, es posible
realizar la medicidn teniendo en cuenta la cantidad de prendas confeccionadas en

relacion al ltimo semestre y la cantidad de pedidos efectivamente concretados.

> Tiempos de respuesta: Continuando con lo mencionado en el indicador
anterior, para lograr un incremento en la productividad es necesario disminuir los
tiempos de respuesta a los potenciales clientes. Actualmente, estos tiempos se
dilatan por la falta de tiempo y de organizacion de las productoras, entre otros
factores que influyen. En este sentido, se propone dejar registro de los dias u horas
que pasan desde que llega un pedido de un cliente, hasta que el mismo es
respondido, como asi también cuando se activa el proceso de confeccion,
culminando con la entrega del producto. A partir de dicho registro, sera posible

promediar los tiempos de respuesta de manera semestral, analizando estos datos.

Revision del organigrama de manera anual: Se propone una revision anual del
organigrama, con el objetivo de analizar si el impacto del cambio estructural presentado
en el presente proyecto significdé una mejora en los indicadores de produccién o si es
necesario realizar cambios. A su vez, a partir de la revision del organigrama es posible
detectar necesidades de ajuste por el surgimiento de nuevos proyectos, la incorporacion
de maquinaria, entre otros factores. La revision estara a cargo de la presidenta, en su rol
de lider del equipo, y de la coordinadora, ya que es quien se encuentra encabezando la

produccién.

Deteccion de necesidades de capacitacion de manera anual para elaborar el plan
anual de capacitacion: Resulta fundamental que la deteccion de necesidades de
capacitacion se realice de manera anual, teniendo en cuenta los posibles cambios en las
descripciones de puestos y en el organigrama, como asi también los resultados arrojados

por los indicadores. La deteccion de necesidades estara a cargo de la presidenta, en su rol
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de lider del equipo, y de la coordinadora, ya que es quien se encuentra encabezando la
produccion. A partir de la deteccion de necesidades, se pondra en marcha el plan anual

de capacitacion tomando como referencia las siguientes preguntas:

¢Qué necesidades de capacitacion debo cubrir?

e ;Quiénes participaran?

e ;Qué temas se deben abordar en la capacitacion?

e ;Cuéanto tiempo dispongo para capacitar?

e ;COmo necesito abordar la misma? Ej: capacitacion teorica, practica,
accion de comunicacion, dinamicas grupales, etc.

e ;Cuales el presupuesto que dispongo?

e ;Qué profesionales se encuentran disponibles para realizarla?

¢Donde puedo realizar la jornada? ;Qué elementos necesito?

En caso de que la propuesta planteada con anterioridad sea aprobada, sera
necesario modificar las descripciones de puestos, sumando las tareas y responsabilidades

expuestas.
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4.CONCLUSIONES

Para concluir con todo lo mencionado a lo largo del presente proyecto de
intervencion, resulta importante realizar un recorrido por aquello que consideramos

fueron nuestros aprendizajes del trabajo elaborado.

En el desarrollo del proyecto, hemos enfatizado en las particularidades que
presenta la cooperativa, distinguiéndose de las organizaciones tradicionales, lo cual
implicé un doble esfuerzo por trasladar conceptos de relaciones laborales y procesos de
capital humano pensados para empresas con fines lucrativos. No obstante, fue posible su
aplicacién, demostrando que pueden ser adaptados a cualquier organizacién, mas alla de

su tamafio, rubro o naturaleza constitutiva.

Entendemos que la cultura organizacional es un elemento transversal a todos los
procesos Yy relaciones que tienen lugar en Oreja de Negra, como en cualquier
organizacion. La aplicacion de los procesos y herramientas dentro de la cooperativa,
requirié un analisis de los recursos economicos existentes, la disponibilidad horaria, el
nivel de instruccion de las personas que la integran, los objetivos, los valores, la mision,
la vision, entre otros elementos. Sin este analisis, los procesos planteados quedarian

truncos por el simple hecho de no estar adaptados a Oreja de Negra.

A partir del diagnéstico que hemos realizado en la cooperativa, como asi también
de la bibliografia en la cual hemos basado nuestro proyecto, fue posible determinar la
importancia de definir procesos claros y que se adapten a las necesidades existentes. A su
vez, se evidencid la influencia de dichos procesos en los indices productivos de la
organizacion y en la motivacion y desempefio de las personas que la integran. Sin la
existencia de roles definidos, las tareas se encontraban distribuidas de manera desigual,
generando agotamiento y desmotivacion en las productoras que tenian una sobrecarga de
tareas, como asi también en aquellas productoras que no lograban identificar la
importancia de su rol dentro de Oreja de Negra. A su vez, todos estos factores contribuyen
a la disminucién en el desempefio de las productoras, lo cual se traduce en una baja

productividad y rentabilidad econémica para la organizacion. A partir de las herramientas
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propuestas en el presente proyecto, la distribucion de tareas sera equitativa, posibilitando

un mayor desarrollo en todos los puestos de trabajo y una mejora en la productividad.

Respecto a los cambios propuestos en el organigrama, si bien se aumenté la
cantidad de puestos, pasando de tener una estructura de 4 puestos a una que contiene 6
puestos de trabajo, no proponemos incrementos en la nébmina de personal. Asi, a partir de
una reorganizacion de las productoras textiles, como asi también una division adecuada

de tareas, es posible alcanzar mayores resultados productivos.

En el anteproyecto hemos planteado diversas acciones para cumplir con los
objetivos. No obstante, algunas de ellas no pudieron ser resueltas a causa de diferentes
situaciones que surgieron en el trabajo de campo realizado. Por ejemplo, hemos propuesto
entrevistas individuales con todas las productoras textiles y no fue posible efectuarlas,
dado que las mismas se sentian inhibidas y no se animaban a brindarnos su testimonio.
Al mismo tiempo, hicimos referencia a acciones relacionadas a la capacitacion y
desarrollo de las integrantes de la cooperativa. Si bien pudimos plantear acciones de
capacitacion, no logramos incursionar en el desarrollo ya que observamos una falta de
madurez en la cultura de la organizacion, lo que generd la necesidad de priorizar

cuestiones basicas y estructurales, dejando a un lado el desarrollo.

Consideramos fundamental destacar el rol de las cooperativas de trabajo en la
sociedad dado la posibilidad de inclusidn social y laboral que otorgan a sus integrantes.
Como mencionamos a lo largo del proyecto, Oreja de Negra nace para dar respuesta a la
necesidad de aquellas mujeres que no solo requerian sustento econémico sino también
integracion social y apoyo mutuo. La cooperativa prioriza sus fines sociales mas alla de
la rentabilidad econdmica. No obstante, se torna insostenible la contencion social sin la

existencia de recursos econdmicos que amparen esta situacion.

Si bien una de las necesidades de capacitacion detectadas esta ligada a la
sensibilizacion en valores organizacionales, no pretendemos que esto se interprete como
una falta de sentimiento de pertenencia de las productoras a la cooperativa, Sino a su
descreimiento del valor que aporta el trabajo que cada una de ellas realiza en la misma.

Sinos remitimos al motivo de surgimiento de Oreja de Negray a las conversaciones que
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mantuvimos con sus integrantes, no existe duda de su sentimiento de pertenencia, de su

orgullo por lo logrado hasta el momento y por lo que lograrén, de que poseen una pasion
compartida por la costura 'y como aspecto a destacar, su entusiasmo por asistir al taller al

menos unas horas al dia para dedicarse un tiempo a ellas mismas, escapar de sus
preocupaciones personales y disfrutar en compafiia de sus pares al mismo tiempo que

ponen en practica su talento. No obstante, consideramos crucial que las productoras

accedan a herramientas que les permitan identificar el impacto de cada una de ellas en la
organizacion. Todas las mujeres que integran la cooperativa, son duefias de Oreja Negra

y la eficiencia en su funcionamiento depende de ellas. A su vez, al desconocer la
naturaleza constitutiva de la cooperativa, no visualizan que sus funciones deben ir mas

alla de lo operativo y que poseen capacidad y la potestad para participar en la toma de
decisiones estratégicas encauzando a la cooperativa a los objetivos que ellas mismas

deberian definir.

En las distintas visitas que hemos realizado a la cooperativa, logramos conocer y
comprender la realidad social y econdmica en la que se encuentran. Hemos contemplado
situaciones que nos han sensibilizado e incentivado como futuras profesionales en
Relaciones del Trabajo a emprender acciones que generen cambios positivos no solo para

las organizaciones sino también para las personas que forman parte de ellas.

Por ultimo, este proyecto representd un desafio para nosotras permitiéndonos
realizar una revision de los contenidos y autores de las diversas asignaturas que hemos
transitado en nuestro recorrido académico, trasladando muchos de ellos a los procesos
aqui propuestos. Al mismo tiempo, tuvimos la fortuna de trabajar con una organizacion
como Oreja de Negra que en cada encuentro se mostro dispuesta a abrirnos las puertas de
su taller, colaborando con nuestro trabajo final y, al mismo tiempo, otorgandonos la

posibilidad y responsabilidad de ayudar en su crecimiento.
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Apéndice A: Diagrama de flujo > CONFECCION DE REMERAS
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Referencias del flujograma:

SIMBOLO

SIGNIFICADO

—

Linea de flujo o flecha: utilizada para mostrar la continuidad y orden del proceso.

Ovalo: utilizado para indicar el inicio o fin del proceso o subproceso.

Rectangulo: indica una actividad del proceso en el diagrama.

4

Rombo: utilizado para indicar una decision entre dos opciones (si/no o verdadero/falso)

Fuente:

Web y Empresas

(Mar 22, 2024) 8 Ejemplos de

de: https://www.webyempresas.com/ejemplos-de-diagrama-de-flujo/.

Diagrama de Flujo. Obtenido
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Apéndice B: Cuestionario de entrevista individual

CUESTIONARIO PARA ENTREVISTA INDIVIDUAL

Nombre y apellido de la persona entrevistada:

Puesto que ocupa:

Fecha:

¢Cual es tu rol dentro de Oreja de Negra?




Apéndice C: Descripciones de puestos
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PRESIDENTA

PUESTO DEL CUAL DEPENDE

Si bien no depende jerarquicamente de ningun puesto, las decisiones estratégicas en la cooperativa se toman
de manera conjunta, por lo que la presidenta no tiene autonomia absoluta.

RAZON DEL PUESTO

Generar clientes y pactar condiciones de trabajo para que el resto de las productoras puedan operar. Actuar
como representante de la cooperativa para con los agentes externos a la organizacion. Posee la responsabilidad
de llevar adelante el negocio de manera estratégica, atrayendo nuevos clientes y fidelizando a los ya existentes.

ACTIVIDADES

1. Establecer un primer contacto con los clientes interesados en adquirir productos de la cooperativa, generando
vinculos beneficiosos para el negocio y siendo la persona responsable de concretar las ventas y alimentar a la
produccién. En dicho contacto, se deben definir las condiciones de compra-venta de los productos, las
cantidades que se deben producir, el precio de las prendas, los tiempos de entrega de los productos y las
cualidades que deben tener dichas prendas (talles, tipos de telas, accesorios, tipos de costura, etc.).

2. Determinar los presupuestos acordes a las condiciones pactadas con los potenciales clientes. Los
presupuestos implican una averiguacion en el mercado respecto al precio de la materia prima necesaria para la
confeccion, contactando a diversos proveedores con la intencion de que este cumpla con las exigencias de los
clientes y, al mismo tiempo, sea competitivo. Los presupuestos deben ser entregados en el menor tiempo
posible y segun lo acordado con los clientes.

3. Mantener un contacto fluido y cercano con instituciones publicas y privadas de la ciudad de Rafaela y la
zona, con intenciones de generar nuevos negocios Yy, a su vez, obtener ayuda de diversa indole para mantener
activa a la cooperativa y que pueda sostenerse en el tiempo.

4. Liderar el equipo de trabajo, siendo la encargada de guiar al equipo para el cumplimiento de los objetivos
establecidos, manteniendo a las productoras textiles motivadas.

5. Comunicar de manera clara a la coordinadora de taller las caracteristicas de producto que fueron pactadas
con cada cliente. Debera comunicar los talles, tipo de material a utilizar, modos de costura, accesorios que
deberan contener, plazos de entrega y demas informacion relevante para el cumplimiento de lo establecido.

6. Realizar la compra de la materia prima necesaria para la produccion, buscando los precios y elementos mas
convenientes para la cooperativa. Se deben optimizar los recursos econémicos y, a su vez, mantener a la
produccidn en constante abastecimiento de telas, evitando la demora en la confeccion.

7. Autorizar la liquidacién de las horas trabajadas, controlando que la misma sea correcta.

COMPETENCIAS CARDINALES

Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.




Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No s6lo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.

Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO

Capacidad resolutiva: capacidad de resolver aquellas situaciones que se presentan de forma imprevista,
respondiendo a las mismas con agilidad, determinacion y eficacia.

Orientacion a clientes: capacidad de responder ante lo solicitado por los clientes potenciales y actuales,
satisfaciendo sus necesidades.

Escucha activa: implica escuchar siendo consciente de aquello que el emisor pretende comunicar, poniendo
especial atencidn al mensaje y respondiendo de forma coherente ante aquello que se comunico.

Planificacion y organizacion: capacidad de organizar las tareas, utilizando de forma eficiente los recursos y
adaptando la produccion en funcién de los tiempos pactados con los clientes para asi, alcanzar los objetivos
propuestos de manera 6ptima. Ademas, requiere del establecimiento de prioridades para cumplir con los
clientes.

Manejo de herramientas informaéticas: conocimiento y habilidad para utilizar las TIC, haciendo uso de las
mismas para el logro de los objetivos y para optimizar las tareas realizadas.
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TESORERA

PUESTO DEL CUAL DEPENDE

Presidenta

RAZON DEL PUESTO

Obtener los insumos y concretar las relaciones con los proveedores a través de los pagos a los mismos. Debe
operar para optimizar los costos de produccion.

ACTIVIDADES

1. Realizar la compra de insumos necesarios para la produccion, buscando los precios y elementos mas
convenientes para la cooperativa. Se deben optimizar los recursos econémicos y, a su vez, mantener a la
produccién en constante abastecimiento de hilos, lapices, agujas, botones y demas insumos necesarios,
evitando la demora en la confeccion.

2. Realizar el control de horas de las productoras textiles con el objetivo de generar, posteriormente, la
liquidacion para el pago de haberes en funcion de las horas trabajadas por cada una de ellas. El control se
realiza a través de planillas en formato papel y luego se debe transcribir dicha informacidn a una tabla de Excel.

3. Efectuar las transferencias de pagos a los proveedores en tiempo y forma segun lo pactado por la presidenta
con los mismos. Debe llevar un registro y control de los pagos realizados. Asimismo, el pago a término, resulta
fundamental para mantener vinculos cercanos con los proveedores y no afectar a la produccion.

4. Realizar la facturacion y el cobro de los pedidos a los clientes. Debe llevar un adecuado control de los
mismos para generar ingresos econdmicos a la cooperativa, logrando que se sustente a traves del tiempo.

5. Controlar los movimientos de la cuenta bancaria de la cooperativa, registrando todos los ingresos y egresos
de dinero.

COMPETENCIAS CARDINALES
Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.

Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No sélo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.

Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO

Habilidades numéricas: capacidad para utilizar e interpretar nimeros y calculos matematicos, traduciéndolos
en informacion valiosa para el negocio.

Organizacion: capacidad de coordinar los recursos humanos, financieros, y fisicos, como asi también el
tiempo disponible, para lograr las metas establecidas

Capacidad de negociacion: capacidad de llegar a acuerdos entre las partes, los cuales resulten en compromisos
mutuos y el resultado sea beneficioso para los involucrados.

Manejo de herramientas informaticas: conocimiento y habilidad para utilizar las TIC, haciendo uso de las
mismas para el logro de los objetivos y para optimizar las tareas realizadas.
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COORDINADORA

PUESTO DEL CUAL DEPENDE

Presidenta

RAZON DEL PUESTO

Coordinar el trabajo de todas las productoras textiles para entregar las prendas en el tiempo y con las
condiciones acordadas. A su vez, debe realizar la molderia correspondiente, dando inicio a la cadena
productiva.

ACTIVIDADES

1. Realizar la molderia de las prendas a confeccionar, realizando la curva de talles correspondientes segun lo
requerido por los clientes. Esta tarea es fundamental, ya que un error en la molderia condiciona toda la
produccion.

2. Coordinar la produccion, organizando los turnos de trabajo y las tareas que deben realizar el resto de las
productoras textiles. Debe definir los tiempos que se otorgaran a la conclusion de las tareas, respetando los
tiempos pactados entre la presidenta y los clientes.

3. Liderar el equipo de trabajo, siendo la encargada de distribuir las tareas y, ademas, de guiar al equipo para
el cumplimiento de los objetivos establecidos, manteniendo a las productoras textiles motivadas.

4. Informar a la presidenta respecto a los avances de la produccion, como asi también sobre las posibles
necesidades que surjan en el dia a dia.

COMPETENCIAS CARDINALES
Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.

Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No sélo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.

Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO
Coordinacién de equipo: capacidad de organizar las tareas de las personas involucradas en el equipo de

trabajo, delegando tareas y transmitiendo con claridad los objetivos de cada puesto. Debe coordinar los recursos
para cumplir con las tareas en el tiempo pactado con los clientes.

Planificacion y organizacién: capacidad de organizar las tareas, utilizando de forma eficiente los recursos y
adaptando la produccion en funcion de los tiempos pactados con los clientes para asi, alcanzar los objetivos
propuestos de manera Optima. Requiere del establecimiento de prioridades para que la produccion sea
alcanzada.

Manejo de herramientas informaticas: conocimiento y habilidad para utilizar las TIC, haciendo uso de las
mismas para el logro de los objetivos y para optimizar las tareas realizadas.
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OPERARIA DE CORTE

PUESTO DEL CUAL DEPENDE
Coordinadora

RAZON DEL PUESTO
Corte de las telas para que las costureras puedan confeccionar las prendas. Debe prestar especial atencion a las
indicaciones de su superior para evitar fallas y pérdidas de materiales. Debe optimizar los recursos para obtener
una mayor cantidad posible de prendas utilizando la menor cantidad posible de tela.

ACTIVIDADES

1. Lavar la tela que sera utilizada para la produccion para procurar su limpieza absoluta y, una vez
confeccionada, evitar su encogimiento.
2. Planchar la tela que sera utilizada para la produccion, garantizando una superficie lisa que asegurara
precision en el corte, evitando el desperdicio de la materia prima.
3. Trazar con lapiz sobre la tela previamente planchada, el patron obtenido a partir de la molderia previamente
confeccionada por la coordinadora.
4. Cortar el patrén de tela con la maquina cortadora siguiendo el trazado previamente realizado. Se requiere
ejecutar esta tarea con precaucion, para evitar tanto dafios de la operaria como el desperdicio de material.
5. Planchar, una vez finalizada la serie de trabajo, las prendas confeccionadas por el equipo. De esta manera,
se facilita el empaquetado final.

COMPETENCIAS CARDINALES

Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.
Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No sélo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.
Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO

Atencidn a los detalles: capacidad de desempefiar cada tarea de forma minuciosa, prestando especial atencion
a las medidas requeridas en cada recorte. Se requiere prolijidad y cuidado para la manipulacién de maquinarias
y telas.

Organizacion: capacidad de establecer prioridades en cada serie productiva a los fines de trabajar de forma
ordenada y procurando alcanzar con éxito los objetivos estipulados.
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OPERARIA DE COSTURA

PUESTO DEL CUAL DEPENDE
Coordinadora

RAZON DEL PUESTO
Armado de las prendas en funcion de lo solicitado por los clientes.

ACTIVIDADES

1. Unir provisoriamente con alfileres los patrones de tela obtenidos a partir de la molderia. De esta manera, se
alinean los bordes de las telas para que la costura definitiva sea realizada con total precision.
2. Enhebrar la maquina de coser, procurando colocar el hilo en la aguja de manera adecuada para asi evitar
dafos en la tela y corte del hilo.
3. Coser con la maquina de coser recta, los patrones de tela previamente ensamblados con alfileres, para lograr
unir correctamente los mismos.
4. Remallar, con la maquina de coser remalladora, sobre la costura previamente realizada en la prenda. De esta
manera, se asegura la durabilidad de la misma y se evita el deshilachado.
5. Mantener las maquinas de coser en condiciones Optimas para asegurar, por un lado, su disponibilidad
inmediata cuando se requiera de su utilizacion y por otro su durabilidad en el tiempo. EI mantenimiento implica
realizar limpieza de las mismas para eliminar residuos acumulados, revision de aguja para asegurar su rectitud,
ajuste de hilos para una costura precisa y calibracion general para optimizar su funcionamiento.

COMPETENCIAS CARDINALES

Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.
Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No sélo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.
Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO
Atencidn a los detalles: capacidad de desempefiar cada tarea de forma minuciosa. Se requiere prolijidad y
cuidado para la manipulacion de maquinarias y telas.
Organizacion: capacidad de establecer prioridades en cada serie productiva a los fines de trabajar de forma
ordenada procurando alcanzar con éxito los objetivos estipulados.

Conocimiento en maquinas de coser: capacidad de manipular maquinas de coser como asi también asegurar
el mantenimiento continuo de las mismas.
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AUXILIAR DE MESA

PUESTO DEL CUAL DEPENDE

Coordinadora

RAZON DEL PUESTO

Colaborar con las costureras y las operarias de corte para que puedan realizar sus labores. Resulta fundamental
la comprension efectiva de las operarias de corte y costura.

ACTIVIDADES

1. Mantener el orden de la mesa de trabajo, procurando que la misma permanezca despejada de elementos que
incomoden el trabajo de las operarias de corte y de costura.

2. Proveer a las operarias de corte y de costura, de los elementos requeridos por las mismas, aproximando las
herramientas de trabajo necesarias para cada tarea. Esto incluye alcanzar alfileres, botones, cierres, centimetro,
como también organizar lo que fue confeccionado y lo pendiente.

3. Realizar la prueba de la indumentaria y revisar el acabado final de las prendas confeccionadas, lo que implica
verificar las costuras, probar la prenda, corroborar la existencia de fallas, recortar hilos, etc. procurando que
cumpla con la exigencias del cliente.

4. Etiquetar las prendas con informacion sobre su confeccidn e instrucciones de cuidado requerido por las
mismas.

5. Realizar el empaquetado final de las prendas, corroborando el previo planchado de las mismas y procurando
condiciones de entrega prolijas y satisfactorias para los clientes.

COMPETENCIAS CARDINALES
Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos
organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la
cooperativa.

Comunicacion: capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de
manera clara y concisa sus ideas. No sélo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y
producir intercambios coherentes y fructiferos.

Solidaridad y empatia: capacidad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la
cooperativa en pos de mejorar los procesos de trabajo.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO

Atencidn a los detalles: capacidad de desempefiar cada tarea de forma minuciosa. Se requiere prolijidad y
cuidado para la manipulacion de maquinarias y telas.

Organizacion: capacidad de establecer prioridades en cada serie productiva a los fines de trabajar de forma
ordenada procurando alcanzar con éxito los objetivos estipulados. Se requiere mantener el orden de las
herramientas de trabajo.

Escucha activa: capacidad de comprender adecuadamente lo requerido por el equipo de trabajo para responder
de forma eficiente.




Apéndice D: Evaluacion de desempefio

EVALUACION DE DESEMPENO

Fecha de evaluacioén:

DATOS DEL EVALUADO

DATOS DEL EVALUADOR:

Nombre y Apellido:

Nombre y Apellido:

Puesto:

Puesto:

TRABAJO EN EQUIPO Y SOLIDARIDAD

Altamente
efectivo

Se compromete proactivamente con sus comparfieras y su equipo de trabajo, siendo
consciente del impacto de sus acciones sobre el desempefio del resto. Comparte
conocimientos con sus pares, sin apropiarse de ellos y estimulando el saber
colectivo, entendiendo que ello contribuye a incrementar la eficiencia de los
procedimientos de trabajo. Ejemplo: consulta en caso de tener dudas, ayuda a sus
comparieras a resolver problemas, informa con tiempo en caso de ausentarse, no
retrasa las tareas de los demas.

Medianamente
efectivo

Comparte conocimientos con sus pares y contribuye a incrementar la eficiencia en
los procedimientos de trabajo, proponiendo soluciones grupales. Sin embargo, no
comprende el impacto de sus acciones sobre el desempefio del resto. Ejemplo:
cuando se ausenta, suele informar pocos minutos antes de comenzar la jornada.

Poco efectivo

Comparte conocimientos, siempre y cuando el crecimiento de sus comparieras no
sea mayor al suyo. No comprende el impacto de sus acciones sobre el desempefio
del resto. Propone mejoras para su trabajo, pero no mejoras grupales.

No efectivo

Altamente
efectivo

No se compromete con su equipo de trabajo, s6lo piensa en si mismo y no es

consciente del impacto de sus acciones sobre el desempefio del sector. Evita

compartir conocimientos con sus pares, apropiandose de ellos y dificultando los

procedimientos de trabajo. Ejemplo: se ausenta sin avisar, retrasa las tareas de los

demas, en caso de tener dudas toma su propio camino y toma decisiones

unilateralmente, no colabora con sus comparieros en la resolucion de problemas.
COMUNICACION

Dialoga de manera respetuosa y adecuada y con sus pares. Respeta la opinién de
sus comparieras y se encuentra abierta al dialogo constante.

Medianamente
efectivo

Dialoga de manera correcta con sus pares. Sin embargo, cuando no esta de acuerdo
con la opinion de sus compafieras, pueden generarse intensas discusiones.

Poco efectivo

Solo se vincula con aquellas comparieras con quienes posee mayor afinidad.

No efectivo

Altamente
efectivo

No se comunica con sus compafieras y, cuando lo hace, es a través de malos tratos.
No respeta la opinidn del resto.

EMPATIA

Comprende el contexto en que se encuentra inmersa la cooperativa y se encuentran
dispuestas a cubrir a sus pares cuando asi se requiere. Escucha activamente a sus
comparfieras y respeta las decisiones, sentimientos y emociones de sus comparieras.
Siempre que puede, colabora con sus compafieras brindando alternativas de
solucién a sus problemas.

Medianamente
efectivo

Escucha a sus compafieras y respeta las distintas opiniones. Al brindar una opinion,
no tiene en cuenta el contexto en el que se encuentra inmersa la cooperativa. Sin
embargo, busca adaptarse y brindar alternativas de solucion, acompafiando a sus
pares. Cuando no esta de acuerdo, lo comunica de manera responsable y respetuosa.




Escucha a sus compafieras, pero no se involucra. No cubre a sus comparieras
Poco efectivo | cuando lo requieren. So6lo participa de las conversaciones cuando no esta de
acuerdo.

No colabora con sus compafieras cubriéndolas cuando lo requieren, nunca esta a
No efectivo | disposicién del grupo. No escucha a sus pares y, si lo hace, juzga y/o responde de
manera ofensiva.

OPERATIVIDAD EN EL PUESTO

Cumple sus tareas con excelencia y respeta los procedimientos establecidos. Busca
Altamente aprender constantemente y tiene una vision integral de la produccion.
efectivo

Cumple sus tareas de manera correcta y respeta los procedimientos. Si bien no

Medianamente | posee todos los conocimientos necesarios para el puesto, le interesa aprender y
efectivo desarrollarse.

Cumple con sus tareas, pero no busca adquirir nuevos conocimientos ni mejorar su

Poco efectivo | desempefio. S6lo acata Grdenes, no propone alternativas de mejora.

No cumple con sus tareas y se ausenta regularmente. Sino sabe como resolver una

No efectivo | situacién, simplemente se desliga de la responsabilidad y no busca aprender. No le

interesa adquirir nuevos conocimientos. No respeta los procedimientos

establecidos.




Apéndice E: Manual de Descripciones de Puesto
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DE PUESTOS

MANUAL DE USUARIO

INDICE

o1

s Que son las Descripciones de puestos?

o2

Elaboracion

o3

Algunas recomendaciones




<QUE ES UNA DESCRIPCION

DE PUESTOS?

«Descripcion detallada de los cometidos y de
los requisitos exigidos para desarrollarlos. Es
también el resultado de la investigaciéon de
puestos» (Fertonani y Actis Grosso, 1978).

PROCESOS Y ELEMENTOS QUE SE
VEN POTENCIADOS POR LAS DP:

« Mision y objetivos de la
organizacion

« Planificacion de recursos
humanos

« Reclutamiento y seleccion

« Evaluacion de desempero

« Formacion

prodactivey
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ELABORACION

3 PASOS ESENCIALES:

1. Identificar los puestos que es
necesario analizar

2. Desarrollar un cuestionario para el
analisis del puesto.

3. Obtener informacion para el analisis
del puesto.
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1. Identificar los puestos que es necesario analizar
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
DESCRIPCION DE PUESTOS
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
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DE NEGRA DESCRIPCION DE PUESTOS

productivey
OREJA
DE NEGRA
bl
2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
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AUXILIAR DE MESA
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
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AUXILIAR DE MESA
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.

DESCRIPCION DE PUESTOS
.
.|

Colaborar con las costureras y las operarias de corte para que puedan realizar sus labores. Resulta fundamental

la comprension efectiva de las operarias de corte y costura.
prodacomy —
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.

1. Mantener el orden de la mesa de trabajo, procurando que la misma permanezca despejada de elementos que
incomoden el trabajo de las operarias de corte y de costura.

2. Proveer a las operarias de corte y de costura, de los elementos requeridos por las mismas, aproximando las
herramientas de traba]o necesarias para cada tarea. Esto incluye alcanzar alfileres, botones, cierres, centimetro,
como también organizar lo que fue confeccionado y lo pendiente.

3. Realizar la prueba de la indumentaria y revisar el acabado final de las prendas confeccionadas, lo que implica
verificar las costuras, probar la prenda, corroborar la existencia de fallas, recortar hilos, etc. procurando que

la con la exigencias del cliente.

4. Etiquetar las prendas con informacioén sobre su confeccion e instrucciones de cuidado requerido por las

5. Realizar el empaquetado final de las prendas, corroborando el previo planchado de las mismas y procurando
condiciones de entrega prolijas sausfactoms para los clientes.

rwl«‘t.ay—\b
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.
COMPETENCIAS CARDINALES

Trabajo en equipo: capacidad de participar con un rol activo en el cumplimiento de los objetivos

organizacionales, estableciendo como prioridad las metas del equipo por sobre las personales dentro de la

cooperativa.

Comunicacién: Capacidad de interactuar y desenvolverse con otros individuos y equipos, transmitiendo de

manera clara y concisa sus ideas. No s6lo hace referencia a la habilidad de hablar, sino también de escuchar y

producir intercambios coherentes y fructiferos.

Solidandad y empatia: capactdad de compartir saberes y conocimientos con las demas integrantes de la

procesos de trabajo.
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2. Desarrollar un cuestionario para el analisis del puesto.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS DEL PUESTO
Atencion a los detall pacidad de d p cada tarea de forma minuci Se requiere prolijidad y
cuidado para la ipulacién de inarias y telas.
Organizacion: capacidad de establecer prioridades en cada serie productiva a los fines de trabajar de forma

ordenada procurando alcanzar con éxito los objetivos estipulados. Se requiere mantener el orden de las
herramientas de trabajo.

Escucha activa: capacidad de comprender adecuad te lo requerido por el equipo de trabajo para responder
de forma eficiente.
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3. Obtener informacion
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3. Obtener informacion
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3NDACIONES

ANTES DE INICIAR CON EL PROCESO, INFORMA A TODAS LAS INTEGRANTES DE LA COOPERATIVA EL
OBJETIVO Y LOS PASOS QUE SE SEGUIRAN. DE ESTA FORMA, EVITARAS MALESTARES, DUDAS E
INSEGURIDADES.

SIEMPRE QUE TENGAS DUDAS ;PREGUNTA! REALIZA TODAS LAS PREGUNTAS QUE
CONSIDERES NECESARIAS. LA INFORMACION NO SOBRA.

DEJA LOS PREJUICIOS A UN LADO CUANDO REDACTES LA DP. NO APLIQUES JUICIOS DE
VALOR.

RECORDA ACTUALIZAR LAS DP DE MANERA ANUAL. LAS DP SON HERRAMIENTAS QUE
AGREGAN VALOR A TODOS LOS PROCESOS DE RRHH, UTILIZALAS.

vVVvVyVYY
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“NINGUNO DE NOSOTROS
ES TANINTELIGENTE COMO
TODOS NOSOTROS
JUNTOS”.

KEN BLANCHARD

L
ACOSTA, SOFIA /
COLOMBINO, FLORENCIA UNRaf DE NE'GF’Q‘A




Apéndice F: Encuesta de satisfaccion

Fecha:

En una escala del 1 al 5 (siendo 1 el menor valor), ¢como te sentis trabajando con tus
comparieras?

En una escala del 1 al 5 (siendo 1 el menor valor), ¢cuénto consideras que tu trabajo

diario contribu%e al Ioiro de los ob?etivos de Oreja de Neﬁra?

En una escala del 1 al 5 (siendo 1 el menor valor), ¢qué tan satisfecho te sentis con la

retribucion ?ue recibis en relacién a tu traba'io realizado?

¢Son claras las tareas que debes realizar en tu puesto?
\

¢ Teneés claro quien es la persona que te asigna las tareas?
\

¢ Consideras que la division de tareas es equitativa dentro de tu equipo de trabajo?




Apéndice G: imagenes

Rerhalladoré ?jhilos




Hojaladora

Botonera
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