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1. Que es Darmex ?

Darmex SACIFI, ubicada en la localidad de Burzaco en el
Parque Industrial AlImirante Brown, es una empresa quimica argentina y
de capitales argentinos, iniciada en 1971 en la produccién de
lubricantes especificos para su aplicacion en diferentes industrias, tales
como la del petrdleo, la del acero, la del automotor, la textil y otras.
Transito por la distribucion de siliconas y posteriormente se desarroll
como productora de distintos insumos para la industria del neumatico.
En 1996 certifico por primera vez una de sus lineas bajo la norma ISO
9001, a traves del TUV Rheinland. Posteriormente fue completando la
certificacion de todas las lineas de productos que hoy comercializa para
dicha industria, por la misma certificadora.

Su incursion en el mercado internacional en 1990, tuvo un acelerado
desarrollo, exportando a numerosos paises de Europa y a los Estados
Unidos, pais en el que instalo una planta en 1998 para abastecer a sus
clientes de ese mercado.

Darmex hoy tiene alrededor de 145 empleados y factura 16 millones de
dolares al afio.

Su razén de ser queda explicita en su Mision:

file:///D|/web/cd2004/N°%203%20-%20TRABAJO%20GROSS0%20(INUN).htm (2 de 22) [26/10/2004 10:03:03]



Instituto Universitario Naval

“ Darmex SACIFI debe mantener una rentabilidad adecuada que
asegure su continuidad y crecimiento mediante la
comercializacion de productos y servicios que satisfagan las
expectativas de los clientes de mayor exigencia en los mercados
en los que se decida actuar, marcando una trayectoria
ininterrumpida de Calidad en los bienes que comercializa, sin
descuidad su relacion con la sociedad y el medio ambiente y el
bienestar de su personal.

La misidn mas arriba enunciada se basa en cuatro preceptos
fundamentales que deberan ser conocidos y respetaos por todos
los componentes de |la empresa.

1. Calidad y compromiso del componente humano de
Darmex SACIFI.

2. Calidad en lainvestigacion y desarrollo de productos
y servicios.

3. Calidad de productos y servicios.

4. Calidad de gestion para asegurar resultados que
permitan la continuidad y el crecimiento de Darmex
SACIFl y el flujo de recursos necesarios para cumplir con
las pautas de calidad expuestas”.

Febrero 07, 1996.
Enrique Carlos
Brusco
Presidente

La sucesivas realidades que ha ido enfrentando la empresa a lo largo
de su vida, la han obligado a su adaptacion continua, fendmeno que se
ha ido acentuando en los ultimos tiempos. No obstante, o que no ha
cambiado han sido los valores que Darmex cultivara a lo largo de su
trayectoria, pues han servido y seguiran sirviendo con sentido
permanente, como guia y marco de referencia para la practica diaria de
todo su personal.
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Su continua tendencia al crecimiento, tiene su raiz en la tenaz practica
de dichos valores.
2. Surge la Idea.

Durante las reuniones generales del personal que dependia de la
Direccion de Fabrica, llamaba la atencion su limitada intervencion,
guedando manifiesta su reticencia a hablar 6 expresarse propia de
iInseguridad, timidez 6 temor a equivocarse mas que a falta de
inquietudes.

Durante el proceso de preparacion de la empresa para la certificacion
ISO entre 1995 y 1996, hubo una primera experiencia ante la
necesidad de formalizar una mayor interaccion entre distintos
departamentos y jerarquias. Esto favorecio claramente a la
comunicacion, no obstante los estimulos para que se expresaran,
sistematicamente tenian escasos resultados.

A fines de 1996, en una de las rondas de entrevistas con su
personal, el Director de Fabrica le pregunt6 al Supervisor de
Almacenes Ceésar Veliz, que escolaridad tenia, a lo que contesto que
no habia podido completar su primario. Repreguntado si le interesaria
terminarlo, respondié que si, que le gustaria mucho, pero que no podia
hacerlo por razones de tiempo, ya que por el trabajo y las
responsabilidades familiares, no disponia de la oportunidad.

Dado que con seguridad éste no seria el Unico caso y teniendo
en cuenta el deseo de este Supervisor de completar su escolaridad, lo
gue tal vez estuviera generalizado con el mismo grado de frustracion,
se comenzo a pensar en la posibilidad de organizar algo a través de la
empresa. Atender a esta necesidad de nivel superior, en principio
supuesta, deberia resultar en algo conveniente para todos.

Una primera aproximacion al proyecto, era lograr algo que
comprometiera a las partes por igual, que fuera un verdadero aliciente
para el personal y que significara para la empresa una forma de elevar
el nivel de escolaridad de su gente y por lo tanto sus competencias. Al
respecto, desde el principio se penso en algo que elevara los
conocimientos de la formacion integral de la gente y no en una
capacitacion ad-hoc para ser aplicada en el trabajo especifico de los
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operarios. El esfuerzo imaginado redundaria solo a futuro y en forma
indirecta en el trabajo de la gente, al disponer de personal de mayor
nivel de preparacion y con trayectoria en la empresa.

En términos de tiempos, afectar todos los dias una hora del trabajo del
voluntario en la fabrica y otra hora de su tiempo libre, parecia

equitativo.[l1 Era necesario que la empresa se hiciera cargo de la
retribucion a los docentes que se contrataren. El mismo ambito del
lugar de trabajo para dar las clases, seria funcional y a la vez evitaria
pérdidas de tiempo.

Con estas primeras ideas, la Direccion de Fabrica tomo la
iniciativa de presentarlas a la Direccion de la empresa, de la que obtuvo
una inmediata reaccion favorable.

Fue necesario crear un proyecto sobre el cual trabajar, para
considerar su aptitud para cumplir el objetivo, su factibilidad frente a
todos los problemas a resolver y su aceptabilidad en términos de

2]

costos para la empresa
3. Valores que se intentaba poner en juego:

Desde el punto de vista del proyecto, se pueden analizar
algunos de los valores que se imaginaba que se pondrian en juego:

Amor: ya que con el proyecto se atendia a las necesidades y
expectativas de crecimiento de semejantes y se los motivaria para
superarse.

Concepto de hombre: como sujeto (no como objeto) de toda actividad,
ya que el liderazgo se ponia en su lugar (empatia) y tenia en cuenta
sus aspiraciones y deseos de superacion. Se situaba en principio en

] 3 ] ]
la Teoria Y de Mc Gregor [—1, pues se apostaba al hombre, basandose
en los antecedentes tranquilizadores que tenia esa gente.

Esfuerzo: Se valoraba el esfuerzo compartido, entre la empresay el
alumno. No era algo que se daba gratis, Sino que presuponia un
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compromiso y una fuerte dedicacion del alumno como condicion
necesaria. Se cultivaba el esfuerzo, no se trataba de una dadiva.

Participacion: El incentivo inicial era ayudarlos a crecer y darles
herramientas para alentarlos a participar activamente en los procesos y
decisiones de la empresa a su nivel, ya que eran los actores principales
de la primera linea.

Autovaloracion: Los alumnos irian tomando una mejor percepcion de
si mismos, mejorando su autoestima, debido a un mejor
posicionamiento personal dentro de la empresa, la familia, los amigos,
los vecinos y la sociedad en general.

Verdad: Era la base de la confianza y ésta a su vez la base de
cualquier relacion. Los potenciales alumnos, acostumbrados a que la
empresa los tratara con verdad, si aceptaban hacer el esfuerzo extra,
confiarian en que la escuela patrocinada por Darmex concretara sus
objetivos. Reciprocamente, la empresa confiaba que su esfuerzo no
seria desperdiciado por los empleados.

Identificacion: El alumno reconoceria a la empresa como facilitadora

e inspiradora de una motlvaC|on[—1 propia para satisfacer una
necesidad ubicada en los niveles superiores de la escala de Maslow

5 . . . :
[—1, al tener ya satisfechas las de menor nivel. Su adhesion, pertenencia
y finalmente su identificacion con la empresa se verian reforzadas.

Solidaridad: los empleados que no asistieran a la escuela y
continuaran trabajando, de alguna manera estarian suplantando a sus
comparieros y sobrecargandose de tareas en beneficio de éstos.

Por otro lado Darmex, interpretaba su funcion social y lo hacia
atendiendo primero a su propio personal y ayudandolos como personas
a estar mejor preparados para resolver 0 atenuar problemas en el
futuro, tanto en la empresa como fuera de ella, lo que en principio no
estaba obligada a hacer.
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Libertad: el proyecto era voluntario no habia compulsion para
anotarse. Si, podia haber aliento de la empresa y de los pares para que
se comprometieran a hacerlo, pero quedaba al libre albedrio de los
interesados, con la salvedad que si se anotaban era para cumplir.

3. El proyecto

Entre los Directores se consolidé la idea de crear en la empresa un
espacio para la educacion y formacion del personal que permitiera en
una primera etapa terminar con los estudios primarios.

Para poder dimensionar el esfuerzo de gestion, se contratd a una
Profesora especializada en educacion del adulto, para que el proyecto
se pudiera encuadrar desde el punto de vista legal y técnico.

Aprobado en principio el pre-proyecto, se consulté al personal
sobre los potenciales voluntarios a efectos de clarificar la real
existencia de la aludida necesidad.

Se establecio un proceso para explicarles y convencerlos de los
motivos por los cuales les resultaria conveniente completar sus
estudios.

Inicialmente los potenciales interesados manifestaron en forma muy
evidente el temor al fracaso, al que se verian expuestos si no lograban
superar las exigencias académicas. Estaban mezcladas distintas
jerarquias, que si bien todo estaba enmarcado dentro de un ambiente
de camaraderia, las edades, las diferencias entre ellas y entre las
antigledades que tenian en la empresa, eran escollos por superar. Fue
necesario motivarlos, crear pulsiones hacia un objetivo claramente
definido.

Finalmente se presentaron todos los empleados que no tenian
completos sus estudios primarios. Eran en total 21 personas, lo que
dio una primera idea del alcance que tendria el proyecto, limitandose
por el momento a la educacién basica.

La Profesora contratada como Directora de la escuela hizo el disefio
curricular acorde a las necesidades de los alumnos, de la empresa y
del mundo del trabajo, lo que se pudo encuadrar dentro de los
lineamientos pedagogicos exigido por la Direccion de Educacion de
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Adultos y Formacion Profesional. Asimismo propuso a dos docentes,
quienes fueron incorporadas para cubrir las cuatro areas de
aprendizaje del EGB (Matematicas, Lengua, Ciencias Sociales y
Naturales) .

Se procedidé a tomar una evaluacion para saber cual seria el punto de
partida, con la precaucion de no desalentar a los potenciales alumnos.

El funcionamiento de la escuela estuvo enmarcado en la Ley
Federal de Educacion y bajo las normas del Ministerio de Educacion
de la Provincia de Buenos Aires del que se obtuvo un gran apoyo.

En el mes de marzo de 1997 se constituyo la escuela con los 21
alumnos y 2 docentes. Fue llamada “Darmex Nueva Escuela” y en ella
se prepararia a los alumnos para rendir examenes libres y asi finalizar
sus estudios de nivel primario a través de equivalencias.

4.Implementacion.

Las clases comenzaron con 21 alumnos anotados, lo que significaba el
26% del total del personal de la empresa (86) y el 48% del personal de
produccion (44) y se desarrollaron en la sala de capacitacion los dias
martes y jueves entre las 7y 9 hs., lo que significaba un compromiso
mutuo entre los alumnos y la empresa. Los alumnos se quedaban una
hora mas para cumplir 7 hs de su jornada laboral y la hora restante que
completaria las 8 hs. era cedida por la empresa. Esto demostraba la
fuerza, comprension y compromiso gue esta ponia en el desarrollo del
proyecto, dando un lugar primordial a la Escuela y a los alumnos. Estos
por su lado, cedian parte de su tiempo libre y comprometian su
esfuerzo para lograr el objetivo comun.

Del proyecto en general surgieron numerosas experiencias, las que en
gran parte se rescatan en una encuesta realizada para este trabajo y
gue se agrega como Anexo |. Alli estan las respuestas textuales de 14
ex — alumnos, a una serie de preguntas planteadas. En el proximo
punto desarrollaremos en forma sintética la interpretacion de tales
respuestas.
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Una vez por mes las docentes realizaban reuniones informativas con la
directora y personal de recursos humanos. En ellas se exponian los
logros y dificultades del alumnado, cuestiones pedagdgicas y asuntos
de interés por parte de la empresa.

Eran muy valiosas para articular la escuela con el trabajo en cuanto a
contenidos, necesidades y tiempos.

Como resultado del primer ailo completaron sus estudios a satisfaccion
los 21 alumnos inscriptos, lo que demostraba que la concepcion del
Proyecto era Apta en cuanto al logro del objetivo, Factible al haber
superado todos los escollos del caso y Aceptable desde el punto de
vista de los recursos involucrados.

Con las evidencias de implementacion exitosa del EGB y una vez
terminado el curso de nivelacion hecho a todo el personal, se toma
conocimiento que un grupo de 8 personas que tiene su titulo primario,
desean terminar el secundario. Ante esta circunstancia el liderazgo de
la empresa se planted y se propuso desarrollar el Polimodal para
implementarlo al afo siguiente.

Las clases de Polimodal que comenzaron en marzo de 1998, se
dictaban todos los dias de 7:00 a 9:00 hs. en la Sala de Reuniones de
la Direccion de Fabrica y se daban paralelamente con el EGB

Se contratd a cinco docentes para que dicten las distintas asignaturas
de este nivel.

El nivel secundario ya requeria mayor dedicacion horaria, manejar un
mayor cumulo de informacion y por consiguiente mayor necesidad de
consulta de bibliografia. Por iniciativa de los docentes que observaban
la falta de material disponible para hacer investigacion por parte de los
alumnos, se impulsa la creacion de una biblioteca.

A través de la Direccion de Recursos Humanos se convoco al personal
para que donara libros, lo que tuvo una gran aceptacion pues se
recibieron enciclopedias completas, diccionarios y material de consulta.
Posteriormente se incorporaron videos y se fue transformando en un
“Centro de Informacion” accesible a toda la empresa ya no solo con
libros especificos para el estudio de la EGB 6 Polimodal, sino como
centro de acumulacion de informacion técnica de utilidad para todos los
miembros de la organizacion.
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Desde la escuela se fomento la lectura y la investigacion, organizando
el funcionamiento de la biblioteca y la entrega y devolucion de libros.
Esta actividad tuvo un fuerte impacto ya que los alumnos no solo lo
utilizaban para la escuela, sino también para buscar informacion para
sus hijos.

En cuanto a las preferencias del personal, pedian mayormente libros
referentes a Calidad y Quimica y revistas sobre temas de actualidad,
de las que muchas veces se fotocopiaban articulos, que luego se
circulaban por los distintos sectores de la empresa.

Ese mismo afo, la Direccion de Recursos Humanos, como una
extension de la escuela, propone la capacitacion en informatica para el
personal de la empresa. Se crea un centro de capacitacion, el que
funcionaba los dias lunes, miércoles y viernes con un total de 40
empleados de distintos sectores de la organizacion.

Se armaron distintos grupos segun los niveles y los programas a
aprender:

Word I, I, Projet, Excell I, Il, Ill, Graficos Excell y Macros. Esta idea
cred un gran interés en todo el personal entusiasmandolos a tal punto
guerian disponer de una computadora para poder utilizarla en sus
casas. Frente a esto la empresa les dio la posibilidad de comprarlas en
cuotas y a mas bajo precio que el de mercado.

La primera inspeccion a la escuela fue realizada en este afio 1998 por
el inspector de Ensefianza y Formacion Profesional Sr. Hector Luis
Beraldi quien visitd la clase de computacion alentando a los alumnos
por el esmero y las ansias de superacion que tenian. Luego se
entrevisto con los directivos de la empresa para ofrecer su
asesoramiento para la puesta en marcha en los aspectos pedagogicos
y administrativos de la institucion educativa

En octubre del mismo afno realiza una nueva visita para traer la
documentacion oficial reglamentaria que cumplimentaba los aspectos
administrativos y juridicos de la actividad.

En diciembre de 1998 se pidi6é una mesa examinadora compuesta por
la Inspectora Jefe de Ensefianza de Adultos y Formacion Profesional la
Sefora Beatriz Rodriguez junto a la Directora y dos docentes de la
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escuela 708 del distrito de Almirante Brown.

Los 21 alumnos que se presentaron obtuvieron su titulo primario

de adultos.
El examen fue un momento de gran tension y nerviosismo por parte de
los alumnos, quienes tuvieron que rendir de manera libre las cuatro
areas de aprendizaje.
En cuanto al Polimodal, este primer afio egreso un solo alumno quien
adeudaba materias del secundario y por equivalencias obtuvo el Titulo
de Bachiller con orientacion en Produccion de Bienes y Servicios.
En 1999 se logro la autonomia para funcionar como Centro Educativo
del Nivel Secundario del distrito Almirante Brown, CENS N° 452; lo que
significo que “Darmex Nueva Escuela” podia emitir los titulos de
manera independiente y oficial sin necesitar de una mesa examinadora.
En su acreditacion intervino, el Consejo Provincial de Educacion
Tecnologica (COPRET) vy la Direccion de Adultos y Formacion
Profesional.
Ese ano egresaron 3 alumnos del Polimodal y en el 2000 egresaron
otros 5 alumnos acreditando el mismo titulo mencionado.
En ese mismo afio se empezo6 a desarrollar un ambicioso proyecto: la
creacion del nivel terciario. Para esto se contacto a la Facultad de
Ingenieria de la Universidad de Lomas de Zamora.

La Direccion de Recursos Humanos con la ayuda de los
iIngenieros de la Direccion Técnica y la Direccion de Fabrica, elaboraron
los contenidos curriculares de las diversas materias.

La carrera tendria una duracion de 2 afos y medio.

En el 2001 egresaron los 18 alumnos del Polimodal, conformando
la totalidad y dando por concluida la segunda etapa de este proyecto
y concretando el inicio del nivel terciario.

En este afo se firmo el convenio de colaboracion
reciproca entre la facultad y la empresa, donde se
comprometieron a conformar una Unidad de coordinacion
gue tenia las siguientes atribuciones:

a) Proponer el Programa de actividades
b) Determinar el perfil profesional y técnico necesario
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para su ejecucion

c) Proponer el presupuesto correspondiente

d) Elevar a las partes los informes sobre las actividades
desarrolladas y las erogacion llevadas a cabo como
consecuencia de la aplicacion del presente convenio

e) Supervisar el funcionamiento del programa de
actividades.

El perfil profesional del egresado con el titulo Técnico Superior en
Procesos Productivos seria:

§ Despefiarse en el ambito de la produccion en
plantas y laboratorios

§ Realizar, disefar y modificar procesos, productos y
métodos de analisis

§ Realizar el control y participacion técnica
administrativa en industrias de procesos

§ Desempeniarse en los ambitos de produccion,
mantenimiento, servicios de postventa, gestion y
comercializacion, actuando en relacion de
dependencia o en forma independiente en las areas
guimica, transporte y distribucion, procesos de
industrializacion y manufactura.

La convocatoria se hizo a toda la empresa de la que surgieron 18
potenciales alumnos entre los que habia jefes, técnicos, supervisores y
operarios.

Se comenzo la cursada con 17 alumnos.

En el 2002 frente a la dificil situacion econdmica y social que vivia el
pais, a la que no podia sustraerse la empresa y que impedia desarrollar
sus actividades normalmente en un contexto incierto que condicionaba
todo tipo de planificacion, se decide suspender la iniciacion del 2do.
afo del ciclo Terciario. Esto no solo fue decidido por la empresa a
quien le significaba una gran inversién, sino que también los alumnos
se encontraban desganados frente a un futuro incierto.

El aflo 2003 con un panorama del pais mas claro se decidio durante el
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segundo cuatrimestre retomar el terciario, donde se perdieron 2
alumnos, quedando 15 inscriptos.

En Diciembre de 2004 finalizara el ciclo Terciario, llegando al final del
camino los 15 alumnos y permitiéndoles articular a futuro los estudios
obtenidos, con la carrera de Ingenieria de la Facultad Nacional de
Lomas de Zamora.

5. Impacto inicial y de mediano plazo.

Como se habia previsto, desde los momentos iniciales se puso en
evidencia que era necesario coordinar el esfuerzo productivo con el
educativo, dando al sistema la flexibilidad necesaria para no afectar a
ninguno de ellos de manera significativa. Esto que se expresa muy
facilmente, trajo no pocos conflictos que llevaron a momentos de crisis
gue felizmente no pasaron a mayores, por la gestion de la empresay la

muy buena disposicion de todos los actores de esta experiencia.[Ql
Cuando el EGB y el Polimodal se desarrollaron simultAaneamente, trajo
aparejado un mayor numero de personal de fabrica que se lo distrajo
parcialmente de sus funciones especificas, por lo que fue necesario un
mayor grado de coordinacion y flexibilidad, para no afectar
sensiblemente las tareas productivas y mantener la escuela.

A medida que transcurria el tiempo, se fue logrando una gran
motivacion, cuando el personal se daba cuenta que estaban superando
las exigencias de las distintas materias a la par que descubrian
conocimientos utiles y se iba perdiendo el miedo.

El ambicioso objetivo de terminar sus estudios, empezaba a resultar
alcanzable. Descubren que todos pueden progresar si lo intentan con
voluntad.

El esfuerzo hecho, el logro y la consecuente satisfaccion, conformaban
un circulo virtuoso. Es repetida en la encuesta la referencia al
“desenvolvimiento” que segun ellos notaban que habia mejorado
significativamente, debido a la escuela.

Por sus propios testimonios y las evidencias de la practica, fueron
mejorando su capacidad de expresion y comunicacion,
simultaneamente a que aumentaban sus conocimientos. Esto los ubico
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en una mejor posicion para el dialogo y la comprension y enfrentar
situaciones y problemas, no solo en el trabajo sino también en su casa
y con otros interlocutores en general.

Si bien no lo habiamos pensado inicialmente, al poco tiempo fue
evidente el impacto de la escuela en las familias. Esposas que querian
asistir, padres que ayudaban a sus hijos e hijos que ayudaban a sus
padres en las tareas escolares. En la encuesta se encargan de
mencionar repetidamente el efecto hacia sus hijos, el mayor didlogo
logrado y el apoyo fundamental que les brindaron.

Un fendmeno interesante se producia a través de las clases en las que
se detectaban problemas del personal que no se manifestaban por otra
via, como asi también servian de vehiculo para transmitir 6 reforzar
aspectos del funcionamiento de la empresa.

Hacia el fin del aino 1998, como parte del proceso previo a la revalida
de la acreditacion ISO 9001, se realiz0 una capacitacion sobre la
Mision y las Politicas de Calidad de la empresa, donde participo todo su
personal, a efectos de conceptualizar las ideas mas que a
memorizarlas.

Se aplicé una metodologia de dinamica de grupos donde interactuaron
distintos niveles y areas entre si, lograndose una gran interaccion. El
personal de planta tuvo una activa participacion, interpretando la Mision
y las Politicas de Calidad. Estuvieron a la par del resto de los
empleados, lograndose el objetivo de identificar al conjunto con metas

[7]

comunes y con la empresa——. Aportaban ideas y opiniones que
enriguecian el trabajo en comun.

Luego de dos afos de escuela ya se habia operado una clara
diferencia de actitud del personal de la planta, mostrandose mas
proclive a expresarse y a dar su opinion

( Yukl, 1998, 326)18]

Las ceremonias de fin de afio donde todos se emocionaban con el
abanderado, los escoltas, el Himno Nacional y la entrega de diplomas y
premios, eran una oportunidad de reflexion, donde los alumnos
recordaban los nervios de las pruebas y la satisfaccion y orgullo de
haberlas superado.
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En sintesis, es opinidon unanime que el esfuerzo jjjsi que valio la pena
iii Agradeciendo a Darmex la oportunidad de sentirse mas utiles y
mejor preparados para entender los problemas de la empresa, de su
familia y de la sociedad y participar en ella sintiéndose integrados.

La mejor preparacion ha permitido no sélo una mas fluida y lucida
participacion del personal, sino también hacerlos participar en nuevos
proyectos que requieren mayor nivel de preparacion y hacer cursos que
el personal no hubieran podido asimilar sin esta experiencia a favor.

El clima laboral se enriquecio aun mas con el grupo humano que tuvo
la experiencia de la escuela, pues llevo una excelente relacion al lugar
de trabajo profundizando el sentido de equipo.

Una clara manifestacion del impacto que produjo la escuela en los
alumnos, quedod expresado en el discurso de finalizacion del ciclo
lectivo preparado en conjunto y pronunciado cuando egresaron todos
los alumnos de Polimodal en el ano 2001:

“ Al personal de Darmex, profesoresy comparieros:

Hoy hemos concluido una etapa mas que importante para nuestras
vidas.

Una etapa cargada de sacrificio y esfuerzo, pero por sobre todas
las cosas, una etapa gque fue posible cumplir gracias a Darmex, que
desde un principio apoyo y alentd este proyecto para gue nosotros
hoy, tengamos nuestro titulo secundario.

Queremos agradecer también, a todos |os profesores gue no solo
nos acercaron al conocimiento sino que también nos permitieran
Crecer como personas, hacernos sentir gue podiamos llegar, que no
eraimposible.

Agradecerles su paciencia, comprension y toda la amistad que nos
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brindaron.

Este esfuerzo nos permite pensar en el futuro. Nuevos caminos se
abriran ante nosotros; si seguimos sembrando, recogeremos, S
seguimos escuchando con humildad aprenderemos.

La vida es un encadenamiento de circunstancias a veces positivas,
otras no, pero todo esta previsto para quetransitemosy lograr ser
util a si mismo y a la sociedad en que vivimos.

Gracias a todos.

Los alumnos” .

6. Valores puestos en juego.

Si bien los valores que preconizaba la empresa se pusieron
efectivamente en practica desde sus origenes, aun no estaban
oficializados en un documento que los explicitara, por lo que en una
reunion de Directorio del 11 de noviembre de 1998 se oficializaron y
difundieron en un documento que se denomind “Valores de Darmex”, el
gue se agrega como Anexo lII.

Ese mismo documento traducido, fue llevado a la Planta de USA para
transmitirle a su personal, parte argentino y parte norteamericano, la
filosofia de la empresa.

Desde el punto de vista no ya del proyecto, sino de la realidad,
podemos decir que en este proyecto efectivamente se pusieron en
juego aquellos valores que nos imaginabamos y algunos mas:

a) Experimentamos el amor al prgjimo, al satisfacer las
necesidades de crecimiento de personas a las que les dimos
esta oportunidad a través de Darmex y efectivamente nos
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regocijamos durante el proceso y con los resultados.

b) Apostamos al concepto de hombre como sujeto y
ganamos, pues a través de esfuerzos manifiestos
concretaron sus aspiraciones y deseos de superacion y al
mismo tiempo colmaron las expectativas de la empresa.

c) Experimentamos el proceso donde el esfuerzo del
alumno y la empresa se combinaron para evidenciar en
hechos reales que lo que cuesta vale.

d) Experimentamos la transformacion de la gente que paso
de una actitud pasiva a una activa participacion, objetivo
inicial del proyecto.

e) Experimentamos el gran impacto en la familia, lo que no
imaginamos al principio, pero quedo evidenciado en las
primeras etapas de implementacion del proyecto.
Reconocimos como la superacion del esposo redundo en el
crecimiento e integracion familiar, impactando en las
esposas, en los hijos y cuando no en los amigos y en los
vecinos

f) Experimentamos el reposicionamiento de personas al
autovalorarse y mejorar su autoestima frente a la sociedad.

g) Experimentamos el ejercicio de la confianza mutua entre
las personas y la organizacion en base a la verdad, la que
guedo evidente a los ojos de todos con los resultados
obtenidos y a su vez reforzada y abonada con el nuevo
ejemplo.

h) Experimentamos evidencias de la identificacion de las
personas con las organizaciones que las ayudan a crecer.
Tampoco lo pensamos a priori, pero por reflejo también
impacto en el resto de los empleados de Darmex, al ver
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diariamente en acto la funcion social de la empresa y tener
tema con el que enorgullecerse ante terceros.

1) Experimentamos conflictos entre ocasionales alumnos y
empleados sobrecargados para cumplir las demandas del
cliente los que se allanaron con mutua solidaridad y con la
flexibilidad de gestion de Darmex para equilibrar el esfuerzo
de ambos grupos.

]) Experimentamos el ejercicio de la libertad responsable
de personas que ayudadas por Darmex y por sus pares,
identificaron una oportunidad que no quisieron dejar pasar y
gue fueron recompensados so6lo a traves de su propio
esfuerzo.

7. Utilidad de la experiencia como ejemplo de accion
concreta replicable.

El modelo de escuela de terminalidad de Darmex ha sido
probado como apto para ser utilizado en otras empresas que
mantengan las mismas pautas.

En el ano 1998 Duperial invito a personal de Darmex a la
inauguracion de su propia escuela, la qgue habia sido implementada por
la misma Profesora que fuera contratada por Darmex y con similares
caracteristicas.

A lo largo de los ultimos afnos varias empresas se acercaron a
pedir asesoramiento y comprobar el funcionamiento de la escuela para
poder repetirlo.

Procuramos desde Darmex trasladar el mismo entusiasmo que nos
habia llevado a nosotros a embarcarnos en este proyecto y asesorar a
las demas empresas para poder vencer los temores que pudieran
suscitarse.

Entre las que implementaron este proyecto encontramos a: Dupont,

file:///D|/web/cd2004/N°%203%20-%20TRABAJO%20GROSS0%20(INUN).htm (18 de 22) [26/10/2004 10:03:03]



Instituto Universitario Naval

Siderar, Parque Industrial La Cantabrica, Curtiembre Fonsecay
Firestone.

Conclusiones:

El liderazgo de Darmex fue una condicion necesaria para lograr el
resultado.

La dificil tarea de llevar la teoria a la practica le resulta posible a un
liderazgo que tenga objetivos claros, determinacion para lograrlos y
esté apoyado en la confianza mutua entre personas motivadas. Hay
gue encender los corazones.

Las empresas movidas por ideas superiores pueden ejercer su funcion
social sin afectar negativamente la productividad.

La empresa, las familias, la educacion formal y las entidades
gubernamentales de educacion, fueron instituciones que interactuaron
en forma sistémica e inspiradas por un fin superior, lo que oriento al
conjunto a través de una experiencia exitosa.

La interrupcion de la experiencia durante un afio por causas de fuerza
mayor y su posterior reinstauracion respondiendo al pedido de los
alumnos, es como una refundacion desde las bases y demuestra el
grado de compromiso brindado por todos.

Los valores puestos en juego sirvieron como argamasa para
galvanizar las voluntades y encauzar el esfuerzo.

La experiencia es repetible en toda empresa que tenga personal
con deseos de crecer y que logre un clima de trabajo basado en la
confianza.

No podemos medir directamente el impacto de “Darmex Nueva
Escuela” en su calidad como empresa, tal vez sélo podamos sentirlo en
las manifestaciones de identificacion de sus ex - alumnos para con ella
y el espiritu de superacion demostrado.

El concepto de Liderazgo Transformacional quedo plasmado
en la forma que operaron los cambios de actitud y en la significativa
elevacion del nivel educativo de la empresa, tendencia que aun se
sigue acentuando.

Los que fuimos testigos de esta experiencia nos
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emocionabamos a diario al ver a hombres grandes abocados a tareas
escolares, con el entusiasmo que a veces no se observa en los
jovenes.

Referencias Bibliograficas.
Bass, B.M. (1985) "Leadreship and
performance beyond expectations”.
New York, Free Press.

Senge, Peter (1992) “La Quinta
Disciplina”. Granica.

Yulk, Gary (1998) “Leadership in
Organizations” . Prentice Hall.

Cole G. A. (1996) “Management
Theory and Practice”. DP Publications

(1] Esto es una aplicacion del concepto de “Liderazgo Transaccional”,
donde una recompensa contingente le queda claramente identificada al
seguidor como resultado de efectuar una determinada tarea. Una
transaccion: una cosa va por otra, es acordada y satisface a
conductores y conducidos (Bass, 1985).

2 ]

(2] El lider debe crear un entorno laboral que provea a la gente la
oportunidad de obtener la maxima satisfaccion psicologica, social y
economica.

3] Segun los supuestos de la teoria “Y”"de Mc Gregor, (Cole,1996,34) la
mayoria de la gente:

* Alcanza altos niveles de productividad si esta
adecuadamente motivada y el clima de trabajo lo apoya.

 [Es creativa, imaginativa, ambiciosa y comprometida con los
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objetivos de la organizacion.

 Es autodisciplinada, se puede dirigir y controlar a si misma,
desea responsabilidades y las aceptan de buen grado.

 Se motiva por los mas altos niveles de necesidades de
Maslow (estima y autorrealizacion).

4] Desde el punto de vista, del lider: motivacion es el término usado
para describir aguellos procesos instintivos y racionales por medio de
los cuales la gente busca satisfacer los impulsos basicos, las
necesidades percibidas y sus metas personales, los que disparan el
comportamiento humano. Desde el punto de vista individual: es una
pulsion (impulso) interna de las personas, alimentada por necesidades
0 deseos de alcanzar objetivos personales.

Bl La Teoria de Maslow 0 de Jerarquia de las Necesidades, ha sido la
base para que muchos otros autores (Herzberg, Likert , Argiris y Mc
Clelland) interpretaran 6 mejoraran esta escala de la motivacion

(Cole, 1996, 33). Sus supuestos son:

 La motivacion surge de necesidades no satisfechas.
 Las necesidades de niveles inferiores debe ser satisfechas
substancialmente antes que puedan surgir las de niveles
superiores.

 Ladinamica de las necesidades es sumamente complejay
varias necesidades pueden afectar al comportamiento en un
momento dado.

 Las necesidades superiores pueden satisfacerse de mas
formas que las de niveles inferiores.

(6] Este conflicto es una expresion de lo que se estudio en Michigan en
los 50°s ,luego en Ohio por Blake & Mouton los que en una grilla
sintetizaban los dos extremos y mas recientemente ajustado por
Reddin, Adair y Fiedler: el lider orientado soélo hacia la relacion con la
gente 6 so6lo hacia la tarea que debian ejecutar. El lider efectivo como
en nuestro caso parece gue tiene que balancear ambos.
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7] Es un ejemplo de lo que Peter Senge llama “organizaciones
inteligentes 6 abiertas al aprendizaje”, cuando en ellas sus lideres
alientan a aprender en conjunto a diferentes niveles, los contenidos que
hacen al logro de objetivos comunes de la empresa con una vision
sistémica.

18] El Liderazgo Transformacional aplicado se orient6 a la estimulacion
intelectual, ya que se influencié a los seguidores para ver los problemas
y hacerlo desde una nueva perspectiva; ademas con consideracion
individualizada, pues se les proveeria el apoyo necesario para superar
el escollo.
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