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Sugerencias en la Gestion de los Recursos Humanos de las PYME’s
constructoras para la mitigacion de problemas presentes en sus
actividades ligadas a la direccion y la toma de decisiones.

Objetivo general

Este trabajo tiene el objetivo de mostrar informacidn relativa a la administracidon de los Recursos
Humanos dentro de una pequefia Empresa Constructora que se desempefian en la direccion y
toma de decisiones de los proyectos que la misma realiza. Informacién que sirva como respaldo en
la toma de decisiones para mitigar algunos de los problemas que impactan en la eficiencia y
eficacia de la empresa a través de la motivacién del personal.

Objetivos particulares

e Detectar algunos de los problemas que padecen las pequefias empresas constructoras que
perjudican las actividades ligadas a la direcciéon y la toma de decisiones, es decir, la
direccion de equipos de trabajo, la gestidn de proyectos (alta direccién estratégica)

e |dentificar de qué manera puede intervenir la gestion de Recursos Humanos en la
mitigacién de los problemas detectados.

e Convertir el desarrollo de una pequefia Empresa Constructora en algo posible.

e Dar sugerencias en la gestion de Recursos Humanos para que en la direccién de las
pequefias empresas constructoras se hagan las modificaciones necesarias y con ello
mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos productivos de la empresa asi como
mejorar el desempeno profesional de los empleados creando una conciencia colectiva en
donde impere buscar el bien de la empresa.

Introduccion

El mundo empresarial posee la caracteristica especial de la inestabilidad y el cambio.
Continuamente aparecen nuevos productos y procesos, nuevos mercados y mejores formas de
acceder a ellos. El dinamismo es la ley imperante en la realidad empresarial. Las empresas, y
especialmente las PyMES, son organismos que tienen que enfrentar las transformaciones
externas, y en su capacidad para obtener ventajas de esta situacidn se basan sus posibilidades de
éxito y supervivencia.

Es por eso que ninguna empresa de cualquier tamafio o tipo de actividad esta exenta de tener el
inconveniente de un mal funcionamiento dentro de ella, lo que provoca que la eficiencia de sus
actividades se vea mermada. El inconveniente puede ser originado por varios factores, algunos
dependen de la misma empresa, otros no depende directamente de la empresa.

La Construccion es una de las actividades iniciaticas del hombre en cuanto a especie y en cuanto a
individuo. El paso del hombre recolector de frutos silvestres al cazador o agricultor en quien



derivara el desarrollo de la humanidad, esta marcado por saltos decisivos: el fuego, el leguaje, el
dominio de herramientas y la capacidad de previsidn. Todo ello es la base para una actividad de
conjunto que por muchos es considerada como la primera manifestacion de laboriosidad con
fijacién de objetivos que es la de construir, preparar espacios para la vida en cualquiera de sus
manifestaciones o necesidades.

La Construccidn es una de las pocas actividades (productivas) del hombre en donde se dan cita el
pasado y presente, con una aplicaciéon de técnicas y de herramientas que mezclan tradiciones
artesanales y las mas novedosas técnicas, métodos y metodologias basadas en el uso de
tecnologias de ultima generacién. La Construccion, a diferencia de otros sectores de actividad, ha
ido evolucionando de un modo atenuado. La incorporacion de nuevas tecnologias nunca ha
provocado un salto de grado suficiente como para haber transformado radicalmente la aplicaciéon
del factor trabajo. Por esta razodn, por la posibilidad de rastrear una trayectoria lineal sin rupturas
ni cortes definitivos entre un antes y un después, el estudio sobre el modelo de aplicacién del
factor trabajo en la Construccion es no sélo pertinente, sino una necesidad para profesionales del
management o gestidon de Recursos Humanos y para los profesionales vinculados a la actividad
constructiva.

Las PyMES de la construccidn, trabajan por lo general basandose en un sistema empirico que lleva
a cabo el propietario y que “le ha funcionado en toda su vida”, sin tener conciencia de que si se
aplican las técnicas y metodologias de organizacidn podra tener mucho mejores resultados en la
Empresa, en concreto, en mejores rendimientos del personal.

Dentro de los problemas que son propios de la empresa, y quizds el mas importante, es la
direccion de la misma, es decir, la Gestion Empresarial. Es por eso que es de gran importancia
tener informacidon y metodologias optimas en la Gestion de los Recursos Humanos. Esta
investigacion tiene el propdsito de dar sugerencias aplicables en el manejo de los Recursos
Humanos dentro de las PYME’s constructoras. Algunas de estas sugerencias tienen relacién con el
aspecto psicolégico de los Recursos Humanos (como el aprendizaje segin el constructivismo),
otras sugerencias son relativas al plan de comunicacion que existe dentro de la Empresa
Constructora, ya que la adecuada comunicaciéon dentro de cualquier empresa es un aspecto
fundamental para el éxito de la misma.

Esta investigacion considera de gran relevancia la existencia del PMBOK publicado por el Project
Management Institute (PMI) el cual sirve como una guia para dirigir un proyecto de una manera
tal, que el manejo de los recursos implementados en él, nos garantice el éxito del mismo. Ya que
una Empresa Constructora puede también ser considerada como un proyecto, esta investigacion
busca la aplicabilidad del PMBOK en el manejo de los Recursos Humanos de la misma. Es
pertinente aclarar que los Recursos Humanos considerados en esta investigacion son los
involucrados en la planeacion y direccidn de los proyectos que ejecuta la Constructora, es decir,
esta investigacion no contempla la mano de obra que ejecuta de forma directa los proyectos de
construccion, sino quienes estan en la oficina. El hecho de enfocarse en esta parte especifica de
los recursos humanos de la Constructora acota a los temas relacionados exclusivamente con las



actividades de oficina, como son el control de obra, seguimiento del avance del proyecto, tramite
de permisos y licencias para llevar a cabo la obra, suministro de materiales, asignacidn de gastos
para viaticos para el personal que labora fuera de la ciudad, seguimiento a la asistencia del
personal de campo, asi como el pago de su nédmina, la negociacidn con contratistas asi como el
seguimiento a el pago por su trabajo, etc.

Es importante hacer notar que las personas que laboran dentro de la Constructora involucradas en
la planeacidn y direccion de los proyectos a cargo de la misma para lograr un funcionamiento
6ptimo, tanto para ellos como para la empresa deben estar motivados, esta investigacion
considera a la motivacién como un eje central para el bienestar de la Constructora y un factor de
gran importancia para mantener la motivacidon dentro de la plantilla de la Constructora, es, que
estas personas sientan en todo momento que se estan creciendo dentro de la empresa, es por ello
que esta investigacion también presenta sugerencias para promover un Desarrollo profesional de
los trabajadores.

1 Empresa

1.1 Definicion de Empresa y Empresa Constructora

El concepto de empresa abarca varios ambitos de especializacidn, por lo tanto puede ser
estudiada y definida desde la perspectiva econdmica, juridica, socioldgica, etc. En el caso que nos
atafe que es el de la Ingenieria, es importante considerar la perspectiva econémica, por lo cual es
necesario conocer los elementos comunes de las empresas:

- Unos objetivos que integran su finalidad. Toda empresa debe definir claramente lo que
quiere hacer (construir viviendas, vender inmuebles, asesoria econdmica y financiera a
empresas, fabricacion de material de obras, etc.)

- Un conjunto de factores de produccién o recursos necesarios para la obtencion y/o
distribucion de bienes y servicios. Para la adquisicion de dichos factores es preciso contar
con la financiacién adecuada.

- Unadireccién que establece los objetivos a alcanzar, organiza los factores de produccién e
impulsa a la organizacion para la consecucién de las metas establecidas.

Considerando los elementos anteriores se puede decir que una empresa es la unidad basica de la
produccién. Surge con el objetivo de producir bienes econdmicos y prestar los servicios
demandados por la sociedad a cambio de un beneficio. Tiene como finalidad esencial
proporcionar diversos bienes, ya sean productos o servicios a la disposicion de los consumidores,
en las mejores condiciones de calidad, precio y situacidn, ya sea elaborando o produciéndolos
directamente, o limitdndose a acercarlos al demandante. Tendrd siempre una labor de
intermediacion en el mercado porque tendera una especie de puente entre la produccion y el
consumo



Carlos Suarez! establece que la empresa constructora consta de 4 elementos: clientes, capital,
recursos humanos y conocimiento del proceso. En donde el recurso humano es basico, ya que
obteniendo éste, el cliente llegara y el capital también. Con el personal adecuado, se debe definir
claramente los objetivos primordiales, entre los cuales destacan, inicialmente, el servicio al cliente,
ya que con esto se iniciarad la empresa constructora, lo cual tendra como resultado la satisfaccion
del mismo y por ultimo se obtendra una alta rentabilidad de capital.

1.1.1 clasificacion de las Empresas
Una clasificacion es la relativa a su tamafio, lo cual las divide en:

® Micro empresa. En la cual el duefio es ayudado Unicamente por unas cuantas personas
a las que controla directamente, sin jefes inmediatos, normalmente tiene 4 o 5
empleados.

e Pequefia empresa. Tiene uno o dos niveles de mando intermedios y un nimero de
trabajadores de 40 a 50.

® Empresas medianas. Cuando tienen de 100 a 500 trabajadores y de 3 a 5 niveles
jerdrquicos.

e Empresas grandes. Cuando tienen mas de 500 trabajadores, normalmente con un
promedio de 1000 trabajadores y 6 o mas niveles jerarquicos en la linea de mando
mas larga.

El Diario Oficial de la Federacién publicé en el 2009 lo siguiente:

Las micro, pequefias y medianas empresas legalmente constituidas, con base en la estratificacion
establecida en la fraccién Il del articulo 3 de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la
Micro, Pequeia y Mediana Empresa y en el Acuerdo por el que se establece la estratificacion de
las micro, pequefias y medianas empresas, publicado en el DOF el 30 de junio de 2009

. T
o Rango de nimero de Rango de monto de ’o'_)e
Tamaio Sector . maximo
trabajadores ventas anuales (mdp) .
combinado
Micro Todas hasta 10 hasta $4 4.6
Comercio desde 11 hasta 30 desde $4.01 hasta $100 93
Pequena i
q Indus.trila y desde 11 hasta 50 desde $4.01 hasta $100 95
servicios
Comercio desde 31 hasta 100 desde $100.01 hasta 535
. Servicios desde 51 hasta 100 $250
Mediana desde $100.01 h
Industria desde 51 hasta 250 esae $256 asta 250

* Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.

1 SUAREZ, Carlos. Administracion de empresas constructoras. México, 1980. Pag. 67



La Camara Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC) clasifica a las empresas de dos
formas: por su tamano y por los servicios que presta.

La clasificacion por su tamafio, depende de los ingresos que tiene la empresa por afio, de acuerdo
a esta cifra su clasificacion puede ser de una micro, pequefia, mediana, grande o gigante empresa
constructora, de acuerdo al desglose de afiliados 2011 de la CMIC, basandose en la estratificacién
de la Secretaria de Economia se tiene:

Tamaiio de la Empresa De Hasta
Micro 0 5,000,000
Pequeia 5,000,001 151,000,000
Mediana 151,000,001 | 250,000,000
Grande 250,000,001 | 500,000,000
Gigante 500,000,001 | En adelante

Con la finalidad de clasificar a las empresas en las actividades de mayor importancia la CMIC tiene
los siguientes servicios que prestan las empresas:

1. Sector energia
1.1 Generacién y conduccion de energia eléctrica
1.2 Obras relacionadas con el petréleo y el gas
2 Sector comunicaciones y transportes
2.1 Transporte terrestre y aéreo
2.2 Transporte maritimo fluvial
2.3 Obras para telecomunicaciones
3 Sector vivienda
3.1 Edificacién residencial
3.2 Obras de urbanizacidn
4 Sector agua y medio ambiente
5 Sector salud
6 Sector educacion
7 Sector industria, comercio y turismo

7.1 Edificaciones industriales



7.2 Edificacidn comercial
7.3 Turismo
8 Sector seguridad publica
9 Especialidades diversas
10 Instalaciones en edificaciones
11 Servicios profesionales

Este caso de estudio, se enfoca a las micro y pequenas empresas

2 Problemas en la Empresa Constructora

Debido a ciertos problemas econdmicos, entre ellos procesos recesivos sufridos en el pais,
practicamente durante los cambios sexenales, de 1976 a la fecha, han puesto en riesgo o llevado a
la quiebra a un gran nimero de micro y pequefias empresas constructoras.

Algunas personas consideran que la situacion econdmica del pais y la “falta de trabajo” son los
factores que amenazan la estabilidad financiera y la permanencia de las pequefas y medianas
empresas. Sin embargo, existen estadisticas que indican que un gran numero de micro y pequefias
empresas han fracasado a pesar de que manejaban volumenes de obra suficientes para asegurar
su estabilidad.

Algo que es cierto es que el proceso recesivo afecta a todo tamafo y tipo de empresas. Para este
caso, las grandes empresas constructoras han tomado medidas para sobrevivir en esta situacion,
una de ellas es reducir sus costos de operacidn. Lo cual les otorga una ventaja sobre las micro y
pequefias empresas. Ya que por la cantidad y tamafio de los contratos que las grandes empresas
obtienen, estas empresas pueden hacerse mas compactas y después volverse a expandir conforme
lo requieran sus voliumenes de obra, sin provocar ningln dafio a su estructura empresarial.

Es bien sabido que la direccion de una empresa constructora asi como de sus proyectos implica
controlar diferentes aspectos tales como administrativos, técnicos, econdmicos, legales,
organizacionales, etc. y que existen varias herramientas o metodologias que pueden ser utilizadas
para ese fin.

Se sabe que los costos indirectos de obra se analizan y cuantifican de acuerdo a un tiempo
predeterminado en el contrato, realizar la obra en un lapso mayor significa mds gastos de
operacion y en los salarios del personal administrativo y directivo. Todo esto en perjuicio de las
utilidades de la empresa.

Del mismo modo, el no poder cobrar los trabajos de acuerdo con lo programado, pondra siempre
a la empresa en apuros econdmicos y en riesgo de incumplir con sus compromisos financieros, lo



cual provocara atrasos en los tiempos programados, y volvemos al punto anterior. Se trata de un
circulo vicioso.

Los problemas mas constantes se pueden clasificar en la relacidn cliente-contratista, con los
subcontratistas, los proveedores y fabricantes, la obtencidn de licencias y permisos asi como los
cambios climaticos.

Es comln que en la relacion cliente-contratista el cliente modifique mas de una ocasién el
proyecto mientras se estd llevando a cabo la construccién (geometria, ampliaciones y reducciones,
especificaciones con cambios en los materiales de recubrimiento o en texturas, colores, etcétera).
Lo que lleva a atrasos en algunos trabajos o suspensiones parciales. Los cambios requieren tiempo
para su solucidn, redisefio y aprobaciéon y, en muchas ocasiones, demolicion de trabajos ya
ejecutados, lo cual indudablemente repercute en un mayor tiempo de ejecucién de la obra. Asi
mismo, el cliente, al solicitar cambios, demuestra su insatisfaccion, lo cual repercute en que los
pagos se atrasen. Ademas, el avance no sera igual al planeado debido a los cambios y por tanto, el
trabajo no podra ser estimado ni cobrado de acuerdo al programa financiero.

Otro tipo de problema constante es la urgencia de entregar un trabajo o una obra en un periodo
extraordinariamente corto, fuera del programa original. Por ejemplo, cuando se tiene que
entregar en un dia determinado, por razones politicas. Esto los obliga al pago de tiempo extra, a
trabajar el turno nocturno, llevar comida a la obra, ofrecer compensaciones especiales, etcétera.
Razén por la cual, para cumplir a tiempo, se tienen que realizar compras de urgencia no
programadas, que en algunas ocasiones los proveedores tienen problemas para poder surtir, lo
que obliga a comprar sin los descuentos previstos o a un mayor costo, o se generan
incumplimientos en fechas, condiciones de entrega y caracteristicas técnicas.

Aunado a lo anterior, los subcontratistas incrementan los costos o hay que compensarlos de
alguna forma por realizar los trabajos en un menor tiempo. Estos gastos no siempre o no todos se
pueden trasladar a los clientes e incrementan los costos de operacién de la empresa.

Otro problema frecuente, sobre todo para la pequeia empresa constructora que se dedica a
alguna especialidad de la construccion como acabados instalaciones, pisos, plafones, canceleria,
entre otros, es que no se les da espacio para trabajar. Estas empresas dependen muchas veces del
avance de otros trabajos y, cuando entran a trabajar, casi siempre hay algo que estorba o que hay
gue mover para después regresarlo, o se tiene que dejar esa zona para trabajarla después, con las
consecuentes pérdidas de tiempo y calidad, ademas del sobre costo que ello implica.

Del mismo modo, los tiempos que las dependencias oficiales se toman para hacer las revisiones y
otorgar los permisos son excesivos.

Cuando en un proyecto se trabaja conjuntamente con otras empresas subcontratadas y estas
empresas son extranjeras se llega a tener el problema de tener poca comunicacién con dichas
empresas, y no se aclaran todas las dudas acerca del proyecto que le corresponde realizar a cada
empresa porque muchas personas en el proyecto no hablan inglés.



Un padecimiento mas son los cambios climaticos que son de una naturaleza impredecible, tales
cambios afectan a las excavaciones, la cimentacidn, el colado de elementos estructurales y gran
parte de la obra que se realiza a la intemperie, expuesta a la lluvia, el granizo, las heladas, las
polvaredas, el frio o el calor.

La etapa econdmica mas importante de un proyecto de construccion es la materializacion fisica, ya
que es aqui donde se hacen las mayores inversiones. La intencién en el desarrollo del disefio y la
construccion de las obras, tiene un eminente enfoque de negocios, donde las partes, conforme
con sus contratos, buscaran los mejores acuerdos econémicos

La construccién es una etapa dentro del ciclo de vida de los proyectos que requiere planeacidn,
comprension plena de planos, del disefio conceptual basico, de detalles, de sistemas constructivos
y de las especificaciones para poder presupuestar y programar en condiciones competitivas y con
baja probabilidad de riesgo. Considerando lo anterior, el factor humano (empleados) tiene una
gran importancia para la programacion y ejecucion del proceso constructivo.

También sabemos que muchas empresas poseen empleados con capacidades y conocimientos
necesarios para sacar adelante las organizaciones, pero que no son tomados en cuenta en las
decisiones importantes, porque los empresarios o gerentes, no tienen el estilo de liderazgo idéneo
que les permita explotar el recurso humano. Como ya se dijo, el desarrollo de las Empresas
depende directamente de la fuerza laboral, con estrategias previamente disefiadas. Sin embargo,
es por la complejidad de los caracteres y personalidades de los empleados, que no resulta facil
guiarles para los intereses organizacionales y personales.

El tener definidas las actividades que debe desarrollar cada persona que labora en la Empresa
permite que el reclutamiento de personal tenga mejores resultados y sea mas puntual, ya que
permite tener perfectamente claras las aptitudes que deben buscarse y requerirse en los
candidatos a encontrar, evitando lo que comunmente sucede, que después de un mes de trabajo
el empresario se da cuenta de que contraté a la persona equivocada, con los consiguientes
problemas y costos de haber tomado una decisién equivocada en la contratacion. Lo que nos dice
que el recurso humano se debe cuidar desde su seleccidn en todos los niveles

El descuido del personal, como una de sus consecuencias provoca que el personal no tenga
tiempo, éste es un obstaculo que se convierte en un circulo vicioso, ya que el personal no tiene
tiempo debido a que estd desorganizado y no puede solucionar el problema porque le falta
tiempo. El directivo de la empresa debe encontrar la manera de romper este circulo y aprovechar
los beneficios del trabajo organizado y de equipo.

Déficits notorios en la direccién de personas. El perfil técnico puro otorga una rigidez grande y
contrapuesta a la adaptabilidad propia y necesaria de las personas que dirigen grupos humanos.
Cuando la persona que dirige el grupo de trabajo cuenta con una perspectiva cerrada que sélo
cuenta con conocimientos meramente técnicos carece de habilidades para dirigir los Recursos
Humanos, lo cual vuelve complicada la organizacién de éstos, la asignaciéon de trabajos no es la



adecuada y la energia asi como el talento de las personas termina desperdicidandose ya que no se
asigna a una éptima labor.

La otra cara de la moneda se presenta cuando algunos trabajadores de los puestos administrativos
gue no son ingenieros civiles arrastran ciertas secuelas propias de no sentirse “constructores” lo
que significa un desconocimiento del proceso de produccion (técnicas, métodos, légica, etc.), asi
como un desapego respecto de alternativas o de procesos de mejora, otro sintoma de este sentir
es la falta de dotacidn técnica para implicarse en fendmenos relacionados con la gestién integral.

La competencia actual y el nivel de exigencia que experimenta una Empresa Constructora han
hecho que se vuelva necesario simplificar las estructuras organizativas, es decir, aplanarlas, lo que
tiene como consecuencia menos niveles dentro del organigrama lo que provoca en la plantilla de
Recursos Humanos un sentimiento de estancamiento, debido a que perciben como algo dificil el
obtener un ascenso, frustracion y un sentimiento de no ser valorados dentro de la Constructora lo
que provoca un desinterés. Esto se debe a que hasta ahora se tiene la idea de que el éxito se ve
reflejado en el lugar que una persona ocupa en un organigrama, se olvida que existen otras formas
en que el desarrollo profesional se hace notar.

Un desinterés por parte del personal puede ser expresado mediante la renuencia a apoyarse entre
ellos mismos y entre las dreas o departamentos de la empresa, ya que el trabajador buscara
exclusivamente su bienestar y no el de la empresa. Si esta renuencia se deja crecer o intervienen
otros factores como los personales mas que la renuencia de apoyarse puede presentarse un
comportamiento en donde algunas personas “le metan el pie” a otros elementos de la empresa,
es decir, obstaculice el trabajo de los demas.

Durante la ejecucion de los proyectos con frecuencia se llega a tener discusiones por no llegar a un
acuerdo de la forma mas adecuada en que se realizara un proyecto ya que para realizar la misma
obra puede haber mds de una programacidén o manera de llevarla a cabo de forma exitosa, es
comun que los profesionales de la construccién se aferren a el método con el que siempre han
hecho las cosas porque siempre les ha funcionado y llegan a creer que es el Unico método que
existe, y como se dijo en el parrafo anterior, si la persona no tiene el interés de ayudar a la
empresa y a sus companeros, no aceptarad propuestas para innovar su forma de hacer las cosas.

En los afos en que estamos, encontrar “un buen trabajo” se ha vuelto mas complicado, ya que
muchas empresas de variados giros y actividades ofrecen sueldos bajos y prestaciones que los
trabajadores perciben como pocas o minimas. A pesar de ello los profesionistas toman esta clase
de trabajos porque necesitan cubrir los gastos de su vida personal, sin embargo mientras estan en
esa clase de puestos su vista permanece en obtener un mejor empleo, por lo tanto, si encuentran
una oferta que les parezca mas atractiva dejan el trabajo en el que estaban, creando con eso una
alta rotacién de empleados en las empresas. Tal situacion se convierte en un problema para la
empresa ya que existe la necesidad de constantemente buscar gente nueva y repetir la
capacitacion. Ademas de que se crea la sensacién de que los trabajadores de la empresa
Constructora pierden continuidad en su espiritu de equipo, con lo cual, su motivacion se ve
interrumpida.



Este andlisis estd orientado a la evaluacidn y resolucion de problemas que se presentan en la
administracion de las pequefas empresas que tienen como objetivo:

e Posibilitar el desarrollo de la empresa constructora
® Incrementar las utilidades del empresario

® Mejorar el desempeiio profesional del empleado

e Elevar la satisfaccion del cliente

3 Gerencia, Gestion empresarial y Técnicas de Gestion Empresarial

3.1 Gerencia

La Gerencia puede entenderse de dos maneras basicas: como una de las partes o secciones de una
empresa, institucidon u organizacién, o como la actividad de gerenciar y llevar adelante el trabajo
de organizacién y planificacidon en cualquier tipo de espacio (aunque principalmente se utiliza para
el ambito profesional). Aunado a otros términos, la palabra gerencia en nuestra actualidad esta
estrechamente vinculada con el espacio laboral y empresarial ya que se relaciona especificamente
con la posesién de actitudes y capacidades que tienen como fin la obtencién de resultados
apropiados para el funcionamiento de una institucidn u organizacion.

Como se dijo, el termino gerencia tiene dos utilidades principales. Cuando se habla de Gerencia
como seccion o departamento de una empresa (también se le puede llamar management), se esta
haciendo referencia a la actividad de gerenciar o poner en practica todo tipo de técnicas y
métodos que pueden organizar el funcionamiento de una institucion. Normalmente, la gerencia es
la encargada de coordinar a las diferentes secciones que estan a su cargo, de tal manera que
pueda existir una dindmica y una comunicacion apropiada entre ellas. Muchas veces, las tematicas
comunes de una gerencia tienen que ver con el disefio y delegacién de proyectos, el trabajo en el
area de recursos humanos, la coordinacidn de las finanzas, la seleccidn y aplicacién de métodos de
trabajo, el mantenimiento de un buen liderazgo, etc. Por otro lado, el término gerencia es aplicado
para describir justamente este tipo de actividades mds que para hacer referencia a una seccién de
la empresa.

Para los fines que tiene este trabajo se usara el término de Gerencia como la actividad de
administrar y dirigir procesos en la empresa. La funcidon primordial de la Gerencia consiste en
tomar decisiones que determinen el curso de la empresa. Hay cuatro clases principales de
problemas de decisién en contexto: toma de decisién en condiciones de certeza, en condiciones
de riesgo, en condiciones de incertidumbre y en condicion de conflicto.

3.2 Gestion empresarial

Es la actividad empresarial que busca a través de personas (como directores institucionales,
gerentes, productores, consultores y expertos) mejorar la productividad y por ende la
competitividad de las empresas o negocios. Una dptima gestion no busca sélo hacer las cosas



mejor, lo mas importante es hacer mejor las cosas correctas y en ese sentido es necesario
identificar los factores que influyen en el éxito o mejor resultado de la gestion.

La entrada en el nuevo siglo y el panorama cambiante del mercado, sumado a la aparicién y
desarrollo de las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC's) ha hecho que las empresas
tengan que desenvolverse en un entorno cada vez mas complejo

3.3 Técnicas de Gestion Empresarial

Conjunto de técnicas que se aplican en la administracién. De una empresa y dependiendo del
tamafio de la empresa deberd la dificultad de la gestidon del empresario o productor. Su objetivo
fundamental es mejorar la productividad, sustentabilidad y competitividad asegurando la
viabilidad de la empresa a largo plazo. Actividad empresarial que busca a través de personas como
directores institucionales, gerentes, productores, consultores y expertos.

e Andlisis Estratégico. Diagnosticar e identificar los escenarios politico, econémico y
social internacionales y nacionales mas probables, analizar los agentes empresariales
exdgenos a la empresa.

e Gestion Organizacional. Planificar con anticipacién el quehacer futuro de la empresa 'y
fijar la estrategia, metas u objetivos a cumplir; organizar, determinar las funciones y
estructura necesarias para lograr el objetivo, estableciendo la autoridad y asignar
responsabilidad a las personas que tendran a su cargo estas funciones.

e Gestion de la Tecnologia. Aplicar sistemas de informacién y comunicacién intra y
extra empresa en todas sus areas, para tomar decisiones adecuadas en conjunto con
el uso de internet.

e Gestion Financiera. Obtener dinero y crédito al menor costo posible, asignar,
controlar y evaluar el uso de recursos financieros de la empresa, para lograr maximos
rendimientos, llevando un adecuado registro contable.

e Gestion de Recursos Humanos. Utilizar la fuerza de trabajo de forma mas eficiente
preocupandose del proceso de obtencion, mantencion y desarrollo del personal.

e Gestion de Operaciones y Logistica de abastecimiento y distribucién. Suministrar
bienes y servicios que satisfagan necesidades del consumidor, transformando materias
primas, mano de obra, energia, insumos, informacién. En productos finales
debidamente distribuidos.

e Gestion Ambiental. Contribuir a crear conciencia sobre la aplicacion, en la empresa,
de politicas de defensa del medio ambiente.

3.4 Unidad de Produccion

Una unidad de producciéon es un conjunto de recursos humanos, materiales, tecnoldgicos y
financieros, relacionados entre si bajo criterios empresariales y reunidos en un espacio comun,
para proporcionar bienes y servicios que satisfagan necesidades personales o colectivas,
obteniendo un beneficio econémico con ello.



Un bien es un producto elaborado o semielaborado destinado al consumo; por ejemplo, una casa,
un aeropuerto o una linea férrea son bienes o productos elaborados, consumibles en el mercado.
El cemento, una viga de hierro, o un panel sintético son bienes semielaborados destinados a
producir otros bienes.

Los Recursos Humanos en una unidad de produccion son las personas que forman lo que se
conoce como “plantilla”. Su esfuerzo, inteligencia e imaginacidn son el origen de la generaciéon de
riquezas.

Los recursos materiales son las materias primas de las que se parte para obtener los productos
finales. Las unidades de producciéon pueden adquirir materiales acabados, listos para ser
ensamblados al conjunto o semiacabados que precisan de una serie de transformaciones antes de
ser insertados en el conjunto.

Los recursos tecnoldgicos son los medios de los que se valen los trabajadores para realizar su
trabajo. Son las maquinas, herramientas y Gtiles que permiten racionalizar y maximizar el esfuerzo
de los miembros de la unidad.

El capital necesario para dotar a la empresa de los recursos humanos, materiales y tecnoldgicos
que debe tener la unidad de produccién, recibe el nombre de Recursos Financieros.

3.4.1 Unidad de Produccion y la Empresa constructora

Recordando que la palabra empresa proviene de emprender. Una empresa es ante todo un grupo
de personas que con responsabilidades y habilidades diferentes se plantean unos objetivos y
emprenden las acciones que consideran mas adecuadas en orden a cumplirlos y a obtener un
beneficio econdmico de su esfuerzo. Tal sentimiento debe de ser difundido a lo largo y ancho de
toda la organizacion empresarial, debe formar parte de la identidad del grupo. En la unidad de
produccién en cambio, el mensaje que debe prevalecer es el de la eficiencia.

El principio de supervivencia de cualquier empresa es gestionar del mejor modo posible sus
recursos, tanto materiales como los financieros, y muy particularmente los recursos humanos. La
finalidad ultima de la organizacion consiste en atribuir a cada persona o grupos de personas la
responsabilidad de llevar a cabo determinadas funciones. La organizacién de una unidad de
produccidn debe establecer la jerarquia por la que se rigen las funciones. No todas las funciones
tienen el mismo “rango”. Depende de los intereses y prioridades de cada proyecto. La
jerarquizacion de las funciones empresariales se materializan en lo que se denomina organigrama
de la unidad de produccién.

Una de las grandes peculiaridades de la industria de la Construccién es que desarrolla o crea un
producto desestandarizado, cada obra, cada proyecto es un mundo Unico e irrepetible. La
acumulacién de experiencias para la organizacidon de una estrategia de aplicaciéon de fuerza de
trabajo tiene también esa peculiaridad que en muchas ocasiones se traduce en una
inconveniencia, pero también aporta la posibilidad de mejorar continuamente dicha estrategia,
pues en cada proyecto existe una nueva oportunidad.



En cualquier caso podemos hablar de dos modelos, dos unidades tipo que corresponden con las

dos grandes especializaciones productivas.

El modelo de funciones y actividades en una unidad de produccidon dentro del subsector de

Edificacidon es como sigue:

FUNCIONES

ACTIVIDADES

Oficina técnica

-Técnicas de proyectos
-Definir los alcances de los proyectos

Técnicas auxiliares

-Técnicas de control de calidad
-Topografia
-Técnicas de ejecuciéon de obra

Acondicionamiento de terreno

-Movimiento de tierras

Estructuras

-Técnicas de ejecucién de estructuras de
concreto
-Montaje de estructuras de acero

Albafiileria

-Albanileria

Aislamiento e impermeabilizaciones

-Técnicas de aislamiento e
impermeabilizaciones

Acabados -Pintura de edificios

-Instalacidn de revestimientos
Maquinas -Operacidn de maquinaria
Seguridad -Técnicas de seguridad e higiene

El modelo de funciones y actividades en una unidad de produccion dentro del subsector de Obra

Civil es como sigue:

FUNCIONES

ACTIVIDADES

Oficina técnica

-Técnicas de proyectos para obras publicas
-Definir los alcances de los proyectos

Técnicas auxiliares

-Técnicas de control de calidad
-Topografia
-Técnicas de ejecuciéon de obra

Acondicionamiento de terreno

-Movimiento de tierras

Estructuras

-Técnicas de ejecucién de estructuras de
concreto
-Montaje de estructuras de acero

Albafiileria

-Albanileria

Aislamiento e impermeabilizaciones

-Técnicas de aislamiento e
impermeabilizaciones

Firmes y pavimentos

-Operacién de maquinaria de firmes vy
pavimentos
-Técnicas de pavimentacion

Infraestructura ferroviaria

-Operacion de maquinaria de via
-Técnicas de ejecucion y mantenimiento de vias
férreas




Perforaciones, tuneles y obras subterraneas -Técnicas de perforacién y voladuras
-Operacion de maquinaria de perforacion

Obras maritimas e hidraulicas -Operacidn de canales y puertos
-Operacion de maquinaria de
acondicionamiento de fondos

Maquinaria -Operacidon de maquinaria de carga y elevacion
-Operacion de maquinaria de plantas de
concreto
-Operacion de maquinaria de aglomerados
asfalticos

Conservacién -Técnicas de conservacién y vigilancia

Seguridad -Técnicas de seguridad e higiene

El disefio de organigramas funcionales, en combinacién con el uso de otras herramientas de
gestién de recursos humanos, son una base fundamental para el desarrollo de estrategias flexibles
de aplicacion de factor trabajo.

3.4.1.1 La ejecucion de obra
Cada una de las fases en la ejecucidn de obra tiene una dinamica propia. La planificacion del factor
trabajo se realiza segun las técnicas y métodos especificos necesarios para cumplir los objetivos
sefialados en cada proyecto. La relacidn entre unas fases y otras estd determinada por las
precisiones de cada proyecto.

Estas dos cuestiones tienen una gran importancia para la aplicacién de factor trabajo, pues quien
esté a cargo de Recursos Humanos debe de tener la oportunidad de intervenir en el disefio de las
obras con el propdsito de ubicar del mejor modo posible las capacidades que tiene el factor
trabajo de la empresa constructora. Generalmente ocurre lo contrario, el encargado de Recursos
Humanos recibe proyectos en los cuales no puede intervenir en el disefio.

En términos de esfuerzo, de forma cuantificable, en nimero de horas aportadas al conjunto del
proceso de produccién, el trabajo concentrado en la ejecucidn de obra es superior al destinado a
las tareas de disefio. Por esta razén el encargado de Recursos Humanos deberia implicarse con
mayor dedicacion a la facilitacién y mejora de la aplicacién de factor trabajo en las fases en donde
se realizan las tareas de disefio.

4 Recursos Humanos

La literatura muestra que los Recursos Humanos (habilidades, aptitudes y experiencias de las
personas) incrementan la productividad (Zubillaga 2000). Estd documentado que la Planeacién que
define los objetivos de produccidn y los medios para lograrlos es también un factor importante de
la productividad (Anzola 1993). La calidad en los Recursos Humanos y en los procesos de la
empresa también aumenta la productividad. Los recursos humanos han desempeiiado un papel
fundamental en las organizaciones, ya que sin ellos ningln proceso podria realizarse. Los recursos
humanos son estratégicos para el desarrollo organizacional, y se ven ahora como capital




intelectual de la organizacion, ya que son las personas las que crean, innovan y manejan la
informacién, constituyendo la fuente de conocimientos, habilidades, aptitudes y experiencias, los
cuales representan el punto medular para incrementar la productividad y con ella, la creacién de
una verdadera venta competitiva.

La asignacion del personal es un proceso que comienza con el establecimiento de objetivos,
estrategias, politicas, planes detallados, incluyendo wuna revisién del desempefio vy
retroalimentacion. Por lo cual, la planeacidn se convierte en una pieza clave.

4.1 Planeacion de los Recursos Humanos

Luthans Fred (1988) establece que la planeacidn es bésica para las otras funciones administrativas
fundamentales, como son: la organizacidn, la ejecucién y el control. Ademas la planeacién forma
los cimientos de la administracion, resultando dificil para el administrador realizar dichas
funciones exitosamente. Es necesario establecer planes conjuntos para lograr las metas a corto,
mediano y largo plazo.

E. Burak (1983) menciona que existen dos componentes que deben considerarse en la planeacion
de recursos humanos:

1) Pronosticar, implica generar numeros, tipos y cualidades de personal que se tendra
disponible o que sera requerido.

2) Programar, involucra el desarrollo de las actividades necesarias para que el prondstico
inicie sus operaciones.

Robbins (1993) establece que la planeacion de recursos humanos es el proceso por el cual la
gerencia se asegura de tener el nimero y la clase de personal correctos en los lugares apropiados
y en los momentos adecuados, que es capaz de terminar efectiva y eficientemente las tareas que
ayudaran a la organizacidn a lograr sus objetivos generales y a contribuir con la productividad de la
empresa.

Se puede decir que la planeacion es la etapa en donde se establecen los objetivos para el sistema
de operaciones de las empresas, asi como las politicas, programas, procedimientos y presupuestos
necesarios para alcanzar los objetivos. En esta fase se incluyen los esfuerzos dirigidos hacia la
planeacién del producto y el disefio de estrategias respecto a la forma de desarrollar el proceso de
transformacion.

El logro de los objetivos depende en gran medida de lo planeado y de un sistema de informacion
de la produccidn y de la forma en que se toman las decisiones ante los cambios de la demanda, el
estado de los inventarios, el nivel de la calidad, la innovacién de equipos y productos.

El proceso de la planeacidn en general, puede mostrarse de la siguiente manera:



VISION Muy largo plazo

W
MISION Largo plazo
W

OBJETIVOS Mediano plazo

W

POLITICAS Lineamiento de accién

| 1]

ESTRATEGIAS Curso de accién

La planeacion esta compuesta de numerosas decisiones orientadas hacia el futuro, encaminadas a
la fecundidad de los objetivos, ya que los detalla por medio de planes tomando en consideracion
que la eficiencia no se logra con la improvisacién. Segin Rodriguez J. (1999 p.18) los principios de
la planeacidn son la Precision, Unidad, Flexibilidad y Extensién. Planear es de vital importancia
porque:

1. Promueve el desarrollo del organismo al establecer métodos para utilizar racionalmente
los recursos.

2. Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro, mas no los
elimina.

3. Propicia una mentalidad futurista teniendo mas visién del porvenir, y un afan por lograr y
mejorar las cosas.
Condiciona el organismo social al medio ambiente externo.

5. Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando el empirismo
(intuicidn, improvisacién).

6. Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

7. Al establecer planes de trabajo, éstos suministran las bases a través de las cuales operara
el organismo.

8. Disminuye al minimo los problemas potenciales y proporciona al administrador adecuados
rendimientos de sus tiempos y esfuerzos.

9. Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los niveles de la
organizacion.

10. Hace que los empleados conozcan perfectamente qué es lo que se espera de ellos y les da
una oportunidad de tomar las decisiones a que se llegan.

11. Proporciona los elementos necesarios para llevar a cabo el control.



La planeacién de recursos humanos puede resumirse en tres pasos:

1) Evaluar los recursos humanos actuales (analisis del puesto, descripcion del puesto y
especificacién del puesto)

2) Evaluar las necesidades futuras de Recursos Humanos (objetivos y estrategias de la
organizacién)

3) Desarrollar un programa para satisfacer las necesidades futuras de Recursos Humanos
(estimar las carencias tanto en nimero como en clase, resaltando las areas en las cuales la
organizacién tendra un exceso de personal)

4.2 Control de los Recursos Humanos

Terry George (1974) establece que el control se puede definir como el proceso para determinar lo
que se esta llevando acabo, valorizando, y si es necesario, aplicar medidas correctivas de manera
que la ejecucién se lleva a cabo de acuerdo a lo planeado. Generalmente, cualquier actividad
puede controlarse con respecto a los siguientes factores: cantidad, calidad, uso del tiempo o
costo.

El proceso de control inicia con la determinacidon de normas y medidas, actividad que consiste en
establecer indicadores cuantitativos de los objetivos y de los programas operativos, definiendo los
estandares de operacidn y de rendimiento. Los estdndares de operacién sefialan los niveles de
eficiencia, calidad y oportunidad de cada una de las actividades a realizar.

El siguiente paso es determinar los mecanismos y procedimientos necesarios para efectuar la
medicion, y esto se puede lograr utilizando analisis comparativo y de costo beneficio.

El control es una fase que esta relacionada directamente con la planeacion, y es importante para
poder determinar el cumplimiento de los planes establecidos por la empresa.

Sérvulo Anzola (1993) establece que el control consiste en la medicién y correccién del
rendimiento de los componentes de la empresa, con el fin de asegurar que se alcancen los
objetivos y los planes ideales para su logro y contribuir al incremento de la productividad. El
control tiene como fin sefialar las debilidades y errores con el propésito de rectificarlos en impedir
su repeticion.

El control se puede aplicar en todos los niveles de la empresa, desde las actividades mas sencillas
hasta las mas complejas. Existen diferentes formas de realizarlo, puede ser a través de
observacion directa de los empleados, por contactos informales visualizando la forma en que se
llevan a cabo las actividades de acuerdo al puesto, también se pueden realizar auditorias
periddicas, revisando las operaciones de maquinarias y el desempefio de los trabajadores.

Los elementos de control pueden ser de diferente naturaleza: cantidad, calidad, uso de tiempo,
costo. Los tipos de control puede clasificarse de acuerdo con su trabajo en:

e Para el desempefio (estudios de tiempos y movimientos, horarios de produccion,
inspecciones).



e Control de calidad (inspecciones, control estadistico de calidad).

e Desempefio del trabajo (reportes, presupuestos, costos estandar).

® Planeary programar operaciones (prondstico de ventas, presupuestos)
e Motivacidn de los empleados (promociones, incentivos)

4.3 Psicologia en la Administracion de Recursos Humanos

La psicologia aplicada a la administracion de recursos humanos en una empresa, en pocas palabras
se trata de como debe ser el comportamiento del personal dentro de una empresa y qué
herramientas de la psicologia permiten modificar la conducta o el medio ambiente del trabajador
en la organizacion.

La psicologia es primordial para poder tener un mejor entendimiento de lo que es el
comportamiento de los individuos, su proceso y los modelos de comportamiento de las
organizaciones; como también el objeto de la importancia de la psicologia y el personal dentro de
la organizacion y su adaptacion.

Es de suma importancia saber cdmo se estd comportando nuestro personal dentro de la empresa,
y saber el motivo de ese comportamiento ya sea bueno o malo, que es lo que lo lleva a tal
comportamiento; para asi poder saber cdmo actuar ante esa situacion.

Se toma en cuenta algunos puntos que son de importancia que afectan directamente al
comportamiento del personal como lo es ,la personalidad, la motivacidn, capacitacion,
comunicacion, percepcidon, ambiente de trabajo entre otros, es por ello que debe haber un
ambiente propicio, para que el personal tenga un comportamiento adecuado y asi se beneficien
ambas partes.

4.4 Reclutamiento

Las organizaciones tratan de atraer los individuos y obtener informacion al respecto de ellos para
decidir sobre la necesidad de admitirlos o no. El reclutamiento es un conjunto de técnicas y
procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar
cargos dentro de la organizacién.

“Es una actividad fundamental del programa de gestién de recursos humanos de una organizacion.
Una vez que se han terminado las necesidades de recursos humanos y los requisitos de los puestos
de trabajo es cuando puede ponerse en marcha un programa de reclutamiento para generar un
conjunto de candidatos potencialmente calificados. Estos candidatos podran conseguirse a través
de fuentes internas o externas.”?

El reclutamiento se puede realizar a través de fuentes internas asi como externas.
Fuentes internas:

® Transferencia de personal
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® Ascensos de personal
® Programas de desarrollo de personal

Fuentes externas:

e Carteles o anuncios

e Contactos con universidades, entidades estatales, escuelas
® Anuncios en diarios o revistas

® Agencias de reclutamiento

e Candidatos presentados por empleados de la empresa

Es asi como las fuentes de recursos humanos son denominadas fuentes de reclutamiento ya que
pasan a ser blancos sobre los cuales incidiran las técnicas de reclutamiento. Es bdsicamente un
proceso de comunicacién de mercado: exige informacién y persuasion.

La funcién de reclutamiento es la de suplir la seleccién de candidatos, es una actividad que tiene
por objeto inmediato atraer candidatos, para seleccionar los futuros participantes de Ia
organizacion.

Corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas de comunicacién, candidatos
que cumplan los requisitos minimos que el cargo exige. En consecuencia, el objetivo especifico del
reclutamiento es suministrar la materia prima para la seleccién, los candidatos.

Como se ha dicho, el reclutamiento puede ser interno o externo, en lo que al reclutamiento
interno se refiere se recomienda una politica de Reclutamiento al momento de recibir la
requisicion de personal el acudir o llamar al solicitante de la posicion para saber si la posicion
puede ocuparse de manera interna y de esta manera comenzar el proceso interno, de lo contrario
iniciara el proceso con personas externas a la empresa.

Si se implementa el reclutamiento externo y se ocupa un sitio de internet sélo podra publicarse
externamente una vacante siempre que el sitio electrénico cuente con el minimo registro de
salvaguarda de informacion de la empresa. Si se considera usar otros medios como es el caso de
una feria de empleo, algin medio electrdnico o cualquier otro medio relacionado al reclutamiento
y estos medios tienen algln costo, este debera ser autorizado por el Coordinador de Recursos
Humanos.

La publicacion de la vacante en forma externa en cualquier medio debera contener como minimo,
los siguientes aspectos:

e Nombre de la empresa
® Nombre de la vacante
® Objetivo del puesto

® Rango de edad

® Sexo



e Estudios (especificar escolaridad y tipos de especialidad de licenciatura o posgrados)
¢ |diomas

e Conocimientos y manejos técnicos de algin software, equipo o maquinaria.
e Experiencia laboral minima requerida (en tiempo, actividades y/o funciones)
e Zona para laborar (si es dentro o fuera de la ciudad)

e Horario de trabajo

e Disponibilidad para viajar

® Disponibilidad de cambio de residencia

¢ Tipo de Contratacién ofrecido

® Prestaciones Ofrecidas (de forma general mencionar 2 o 3)

® Mencionar literalmente "Sueldo Mensual"

4.5 Seleccion

La seleccién es la eleccion del individuo adecuado para el cargo adecuado, es un sentido mas
amplio escoger entre los candidatos reclutados los mas adecuados, para ocupar los cargos
existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del
personal, asi como la eficiencia de la organizacion.

De esta manera, la seleccidn busca solucionar dos problemas fundamentales.
a) La adecuacién del hombre al cargo
b) La eficiencia del hombre al cargo

El objetivo basico de la seleccién es escoger y clasificar los candidatos mds adecuados a las
necesidades de la organizacion, que tengan mayores probabilidades de adaptarse al cargo
ofrecido y desempefiarlo bien.

En la bibliografia se puede encontrar como recomendacién el siguiente proceso de seleccion:

e Solicitud de empleo

e (Cita para entrevista

e Examen de conocimiento

e Examen psicométrico o entrevista

® Examen medico

® Entrevista con futuro jefe inmediato

e Se elige quien de los candidatos se queda en el puesto

Para realizar la seleccion se debe de partir de los siguientes elementos:

e Examenes Técnicos

e Exdmenes Psicométricos.
e Estudio Socioeconémico
¢ Andlisis médico



® Reporte de entrevista
® Reporte de Psicometria

Se recomienda que el manejo de la informacién personal de los candidatos en forma de resultados
de psicometria, resultado de examen técnico, reporte de entrevista, estudio socioeconémico y
examen médico debe de mantenerse en forma confidencial sin divulgarse mas alla de lo necesario.

El examen técnico serd responsabilidad del jefe inmediato elaborar tal examen que evalle
conocimientos o destrezas en especifico de los candidatos, esto con las herramientas que
considere necesarias (algun software en particular, examen de conocimientos, etc.).

En el proceso de entrevistas minimamente se deberan sostener 2 entrevistas en el proceso, es
decir, el encargado del proceso de seleccidén y el jefe inmediato deberan entrevistar a los
candidatos mas acordes al perfil. Para la presentacion de candidatos sélo se seleccionaran para la
entrevista con el jefe de darea solicitante los postulantes que cumplan satisfactoriamente las
etapas de la primera entrevista y examen psicométrico.

4.6 Induccion

La induccidn es el conjunto de actividades que tienen como finalidad el introducir a la persona
seleccionada en el proceso a la empresa, a su puesto y/o a sus funciones. Con el fin de dar a
conocer la informacidn necesaria para el correcto desempefio dentro de la empresa y de las
funciones del trabajador. La induccion esta encargada de facilitar el ingreso del personal a la
empresa y/o su nuevo puesto para garantizar un mayor indice de eficiencia de la persona.

La induccidn tiene el objetivo de proporcionar las herramientas (fisicas e intangibles) al trabajador
para ayudar a su integracion a la empresa y/o al puesto.

La induccion viene desde lo general, en donde consiste en que todos los trabajadores de nuevo
ingreso deberan recibir induccion a la empresa, a las prestaciones a las que tiene derecho, asi
como informarle los cédigos a los que se sujeta al ser contratado.

También se recomienda una induccidn en el area en que va a trabajar, es decir, todo trabajador,
sin excepcion, le sera dada una induccién en su area, referente a la seguridad y funcionamiento,
en la mas cercana a su centro de trabajo.

Y una induccidn especifica: Todo trabajador, sea nuevo o no, debera contar con una Induccion
especifica al puesto que esté ocupando, misma que no deberd rebasar de tres semanas después
de ocupar ese puesto de trabajo. Esta deberd ser impartida por el jefe inmediato del puesto y sera
monitoreado por Recursos Humanos.

Se sugiere la implementacién de una conformidad de la induccién, lo cual consiste en que al
finalizar cada tipo de Induccion, el trabajador debera firmar una hoja de aceptacidn y constancia
de Induccion.

Se sugiere crear los siguientes documentos y/o archivos:



® Proyeccion del video de bienvenida a la empresa. (Historia, Misién, Visién, Valores, Linea
de Productos, Organigrama de Directores).
® Presentacidn en PowerPoint de las prestaciones a las que como trabajador, tiene derecho.

¢ Documentacién fisica de: Cddigo de Conducta, Politica de Uso de los Sistemas
Informaticos, Manual de la empresa.

® Formato de Induccion Especifica al puesto.

¢ Formato de Induccién General

e Examen de Induccién

Se le debe dar al trabajador de nuevo ingreso un panorama general y practico de la operacion de
la constructora en sus procesos productivos, su normatividad aplicable y su ambiente laboral. Se
recomienda programar mensualmente esta Induccién.

4.7 Desarrollo profesional

El desarrollo profesional lo podemos conceptualizar, no sélo como el grado de preparacion que el
trabajador ha logrado o esta en vias de lograr para desempeiiar un tipo de trabajo dentro del
espectro de posibilidades de una cierta profesién sino, ademads, como el conjunto de procesos de
caracter subjetivo, que se expresan en sus capacidades, disposiciones y orientaciones
motivacionales y en otros recursos y potencialidades de su personalidad (que, en su conjunto, son
ahora llamadas competencias humanas y profesionales) y que le permiten construir planes y
proyectos de vida en la direccidén del desarrollo personal y del logro de un desempefio exitoso en
su actividad profesional.

El desarrollo profesional no debe apoyarse solamente en los esfuerzos individuales. La
organizacién posee objetivos bien determinados y puede alentar a sus integrantes para que
contribuyan a lograrlos. Esto tiene un doble efecto: evitar que los esfuerzos de los empleados se
dispersen, conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los que se propone la empresa, y
asegurarse de que todos conocen bien las oportunidades presentadas por la organizacién.

En los planes de desarrollo profesional resulta esencial el apoyo que pueda prestar la gerencia, sin
este apoyo de los directivos de la empresa, los esfuerzos llevados a cabo por el departamento de
personal surtiran escasos efectos. La gerencia general debe ir mucho mds alla de estas actividades,
que resultan indispensables para el interés activo por el desarrollo y crecimiento de todos los
empleados.

Dentro de un campo internacional uno de los aspectos mas importantes es la exposicién a otras
culturas. Un limitado grado de exposicion e informacién sobre lo que ocurre en otras areas
conduce necesariamente a una limitada gama de posibilidades en el campo internacional.
Indudablemente, las lenguas extranjeras constituyen un elemento de primera importancia para
acceder al campo internacional.

Retroalimentacion es la que le permite conocer cdmo se juzga en la empresa su desempefio
profesional, el empleado tiene escasas posibilidades de saber si se encuentra en la ruta adecuada.



El departamento de personal puede suministrar retroalimentacién mediante los pardmetros de
desempeio que rijan en la empresa y por medio de informacién concerniente a las politicas de
promocién y concesién de nuevos puestos.

El area de desarrollo es el area dedicada a detectar, accionar y verificar los procesos encaminados
a desarrollar las areas de oportunidad del personal. Generando un proceso completo e integral de
capacitacién que permita desarrollar al personal en los ambitos profesional y personal. Es decir, es
un area estratégica en el negocio, por medio de la inversidén en el personal, brindando retorno
econdmico a la empresa y desarrollo al personal.

Para tal desarrollo es necesario crear:

e Plan Anual para la Capacitacién
e Registros de Deteccidn de Necesidades de Capacitacion
e Listas de Asistencia por curso

4.8 Administracion de Sueldos y Salarios

Esta administracion consiste en los procesos del Area de Recursos Humanos encaminados a buscar
la equidad interna y externa en la remuneracidén econémica que se le da al trabajador por su
trabajo. Se busca dar una retribucion equitativa y justa, concerniente a la responsabilidad,
conocimientos y jerarquia de la persona vy alinearla con el puesto.

La administracion de Sueldos y Salarios debe ser un area factor de retencién de personal,
resultando redituable y rentable, monetariamente hablando, para la empresa y un factor de
motivacion para el trabajador.

Tiene como objetivo primordial generar un paquete de remuneracién completo y suficiente para
que los trabajadores vean, desde el punto de vista econédmico, mas atractiva la permanencia en la
empresa en cuestion que la oferta de cualquier otra empresa.

Se recomienda generar los siguientes documentos:

¢ Formato de movimientos de personal (MOPER)
® Propuesta de modificacidon de sueldo autorizada
e Tabulador de sueldos por niveles

¢ Plan de sueldos anual

La administracién de los Sueldos y salarios es importante en la empresa ya que la conformidad y
alegria de los empleados depende en gran parte de sus ingresos, para mantener un apropiado
nivel de ingresos en la némina de empleados se sugiere:

* Modificaciéon de Sueldo: Toda modificacion a sueldos, debera ser propuesto por el Jefe de
Recursos Humanos, con visto bueno del Coordinador de Recursos Humanos y autorizado
por el Director General sin excepcion.



e Composicion del Tabulador de Sueldos.- El tabulador estd compuesto por 25 niveles de los
cuales cada uno tiene un punto minimo y maximo, asi como un punto guia (punto ideal del
nivel).

¢ Movimiento de Personal.- Todo movimiento en cuanto a la informacién del personal, se
asienta en los MOPER'S, eso incluye las modificaciones al sueldo.

4.8.1 Procedimiento de movimientos de personal (MOPER)
a) Objetivo

Establecer una guia que permita un control al momento de realizar las actividades de movimientos
al personal, haciendo mas efectivo el manejo de informacion del personal.

b) Alcance

Todo el personal sera objeto de un MOPER, al momento de haber un cambio de sueldo, posicidn,
centro de trabajo y/o cambio de jefe inmediato.

c) Definiciones

Movimientos al Personal. Todo cambio en la informacién de un colaborador que involucra al
personal en sueldo, posicidn, centro de trabajo y/o su jefe inmediato.

d) Periodicidad

Cada que exista un cambio en la informacidon del personal refiriéndose a cualquiera de los
aspectos antes mencionados.

4.9 Evaluacioén y retribucion del desempeiio

La evaluacién pretende conocer las fortalezas y debilidades del personal y en ocasiones, se
compara a los colaboradores unos con otros con el fin de encaminar de manera mas eficiente los
esfuerzos de la organizacion.

La evaluacién del desempefio se refiere a una serie de factores o aspectos que apuntan
directamente hacia la productividad y la calidad en el cumplimiento de un puesto o trabajo.

La evaluacién del personal puede definirse como un proceso continuo, sistematico, su unidad,
mediante el cual se realiza una apreciacion del grado en que los individuos de una organizacion
alcanzan las finalidades de su puesto de trabajo y en conjunto de su unidad, con el propdsito
fundamental de impulsar la mejora de sus competencias y/o recompensar el valor aportado.

Se propone realizar una encuesta relacionada a los temas y dreas de Recursos Humanos a manera
de evaluar las funciones, asesoria y gestidn de los procesos de recursos humanos con un enfoque
desde la perspectiva del cliente interno, es decir, los demas empleados.

Esta encuesta debera tener el propdsito de recabar datos cualitativos y cuantitativos referentes a
como ven en la empresa la gestion del drea de Recursos Humanos y que ésta, a su vez, analice y



procese la informacién para determinar planes de accidn correctivos y preventivos sobre los
aspectos con oportunidad de mejora y que, también, sepa en qué aspectos destaca y es
reconocido por el cliente a quien da servicio.

Esta evaluacidon es propuesta de forma semestral o anual, ya que un menor tiempo no resultaria
en una adecuada implantacidon de las acciones correctivas y no daria el suficiente tiempo para
hacer notar una mejoria.

5 Sugerencias al Sistema de Recursos Humanos

De acuerdo a lo planteado en la teoria anterior de la gestién de Recursos Humanos en una
empresa, se hacen las siguientes recomendaciones destinadas a pequefias empresas constructoras
para explotar el talento de la plantilla de empleados de la empresa y con ello lograr que los
procesos dentro de la constructora se vuelvan mas eficientes a través del planteamiento de un
orden y estrategias bien definidas.

Es necesario que se identifiquen en la Empresa Constructora claramente los aspectos
administrativos, técnicos, econdmicos, legales, organizacionales, de comunicacidn y planeacién y
sean analizados de forma particular, sin embargo no se debe de perder de vista la relacién e
influencia que existe entre estos rubros de la Empresa, es decir, no se debe de olvidar que estos
aspectos de la Empresa son un sistema y que a pesar de conocer cada uno de ellos se debe de
mantener un enfoque holistico que contemple las interacciones y consecuencias que tiene el
manejo de cada uno de estos rubros.

Para evitar que una obra se construya en un tiempo que supere al programado y con ello hacer
posible que los costos indirectos no sean mayores a los pronosticados se debe fijar el objetivo de
evitar la ocurrencia de problemas que sean consecuencia de errores por parte de las personas que
forman parte de la Empresa Constructora y hacer de este objetivo un objetivo inexorable. La idea
puede sonar a algo imposible, sin embargo, con una gestién adecuada de los Recursos Humanos,
una gestién que tiene como fin explotar al méaximo el talento, capacidades, habilidades,
competencias y aptitudes de esta parte esencial de la Constructora la meta comienza a parecer
mas cercana.

Es importante decir que estas estrategias parten desde el punto en que se comienza a considerar
cémo se siente el empleado, es por eso que en la teoria se hablé de la psicologia en la
Administracion de los Recursos Humanos. Las mismas también consideran todo el proceso que
atraviesa el empleado desde su llegada a la empresa.

Se deben analizar el aprendizaje segun el constructivismo, las teorias de la conducta, teoria
constructivista y conductas de la personalidad que permitiran planear administrativamente el
manejo del personal.

Para que la empresa tenga un funcionamiento adecuado, es de significativa importancia que la
comunicacion entre los elementos que trabajan como un sistema sea dptima, es decir que toda la



informacién que se genere y maneje para cada proyecto sea compartida con todos los interesados
y que sea transmitida de forma completa y oportuna, es comun que esto no suceda, lo cual genera
problemas en la ejecucidn de los proyectos, dentro de las sugerencias que se dan en este trabajo
se recomiendan acciones dentro de la Empresa Constructora para poner en marcha un Plan de
Comunicacion con los objetivo de dimensionar la actividad de comunicacién en la Constructora,
promover la motivacién e integracion de los empleados, vincular la percepcién de los trabajadores
con la estrategia de la empresa, entre otros.

Es importante resaltar que el manejo de los Recursos Humanos dentro de la Constructora debe
buscar siempre el desarrollo profesional de su plantilla, es decir

5.1 El aprendizaje segun el Constructivismo

El constructivismo ve el aprendizaje como un proceso en el cual el estudiante construye
activamente nuevas ideas o conceptos basados en conocimientos presentes y pasados. El
aprendizaje se forma construyendo nuestros propios conocimientos desde nuestras propias
experiencias.

Aprender es, por lo tanto, un esfuerzo muy personal por el que los conceptos interiorizados, las
reglas y los principios generales puedan consecuentemente ser aplicados en un contexto de
mundo real y practico.

De acuerdo a los constructivistas, el profesor actia como facilitador que anima a los estudiantes a
descubrir principios por si mismos y a construir el conocimiento trabajando en la resolucién de
problemas reales o simulaciones, normalmente en colaboracién con otros alumnos. Esta
colaboracién también se conoce como proceso social de construccidn del conocimiento.

Algunos de los beneficios que la empresa obtendra de este proceso social son:

e Los empleados pueden trabajar para clarificar y para ordenar sus ideas y también pueden
contar sus conclusiones a sus compaiieros.
® Eso les da la oportunidad de elaborar lo que aprendieron.

Por lo tanto con la plantilla de Recursos Humanos se deben de tener en cuenta los siguientes
principios propuestos por el constructivismo:

e las aptitudes de quien aprende son importantes. Es decir, que es de fundamental
importancia conocer las capacidades de la persona que vamos a emplear o que ya
tenemos trabajando dentro de la empresa.

® La motivacion incide en el aprendizaje. A mayor motivacidn mayor posibilidad de
aprendizaje sea esta general, deseo de aprender o necesidad de realizacién, como
especifica, lograr una recompensa o evitar un castigo o sancion determinada. Es por eso
qgue debemos mantener al personal motivado, pero no sélo de forma econdmica, sino con
otros incentivos, como reconocimiento y respeto. Pero se debe ser precavido y no llegar a



la excesiva motivacidn, ya que ésta puede provocar estados de ansiedad que resulten
negativos para lograr aprendizajes positivos

e El aprendizaje bajo control de la recompensa es preferible al aprendizaje bajo control del
castigo. Lo cual se interpreta como el planteamiento de que a la plantilla de Recursos
Humanos es preferible darles una perspectiva de que es bueno que aprendan las cosas
para obtener un buen resultado para ellos y para la empresa y no la perspectiva de que si
no aprenderan algo malo les va a suceder.

® El aprendizaje bajo motivacion intrinseca es preferible al aprendizaje bajo motivaciéon
extrinseca. El separar este tipo de motivacidn es importante ya que es probable que a un
porcentaje importante de nuestros Recursos Humanos prefiera ser motivado de una
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forma “personal” y no en publico, es decir, delante de sus compafieros.

® Se tolera mejor el fracaso cuando hay una reserva de éxitos que compensen el fracaso
experimentado. En este punto toma una relevante importancia lo que se dijo de motivar a
los empleados con reconocimiento y respeto por sus logros, ya que esto le creard un
historial de éxitos en el cual podra apoyarse si llega a haber algun error en su desempefio.

e El establecimiento de metas realistas favorecen el aprendizaje al retroalimentar el
esfuerzo. Al empleado se le deben plantear metas que él considere que son alcanzables y
que lo motiven, esto ayudard a darle una perspectiva de que su esfuerzo estd valiendo la
pena.

e La participacidn activa de quien aprende es preferible a la recepcidén pasiva. Con ello se
estd planteando que debemos hacer que los empleados participen en todos los procesos
que le atafien a su puesto.

® Laaplicacién de conocimientos y la transferencia de estructuras a nuevas situaciones se da
con mas efectividad cuando se pueden encontrar operatividad y efectividad para si mismo
y para los demdas en variedad de posibilidades reales. Es decir, que siempre se debe
incentivar a los empleados a ligar cada conocimiento adquirido a las demandas que pueda
presentar un nuevo problema, adaptando ese conocimiento para obtener buenos
resultados.

5.2 Plan de comunicacion

En cualquier proceso o proyecto que se lleve a cabo, asi como en muchas otras cosas de la vida el
que exista una adecuada comunicaciéon entre los elementos que participan en el proyecto ayuda a
gue todo se desarrolle de una mejor manera porque tales elementos tienen conocimiento de lo
que se va a hacer, cdmo se va a hacer, para qué se debe hacer, y porqué se va a hacer.

La comunicacién es la herramienta mas importante y potente que tenemos los humanos. Se trata
sobre todo de un proceso de intercambio. La informacidn es el contenido de la comunicacién y es
la base de las decisiones, por ese motivo las organizaciones tienen la necesidad de tener la
informacién disponible para poder tomar las decisiones adecuadas. En el caso de una pequefia
empresa constructora el que haya una comunicacién entre todos sus recursos humanos ayudara a
qgue los proyectos siempre sean llevados de una forma organizada, programada y con una sola
visidn, es decir, que ademas de que todos los recursos trabajaran de forma organizada, tendran



una visién de lo que ocurre en su entorno, de qué manera este entorno influye en su trabajo y la
importancia que tiene su desempeiio en el desarrollo del proyecto.

La comunicacién ha sido identificada como una de las mayores y Unicas razones del éxito o fracaso
de los proyectos. Es esencial que exista una comunicacidon eficaz dentro del equipo de los
proyectos y entre el director de cada proyecto asi como con el director de la empresa, los
miembros del equipo y todos los interesados externos. La transparencia en la comunicacion
permite el trabajo en equipo y conduce a un alto desempeno. Mejora las relaciones entre los
miembros del equipo del proyecto y crea una confianza mutua.

Para comunicarse de manera eficaz, el director de la Empresa Constructora debe tener presentes
los diferentes estilos de comunicacion de las demas partes, los matices, las relaciones, las
personalidades y el contexto global de la situacidn. Estar atento a estos factores conduce a un
entendimiento mutuo y, en consecuencia, a una comunicacion eficaz. Los directores de la empresa
deben identificar los diferentes canales de comunicacién, comprender qué informacién deben
suministrar y recibir, y qué habilidades interpersonales los ayudaran a comunicarse de manera
eficaz con los diferentes interesados del proyecto que se vaya a realizar. Llevar a cabo actividades
de desarrollo del espiritu de equipo a fin de determinar los estilos de comunicacién de los
miembros permite a los directores planificar las comunicaciones con una sensibilidad adecuada a
las relaciones y diferencias culturales.

La comunicacién debe estar presente en todos los niveles jerarquicos de la empresa, tanto dentro
de los mismos como entre un nivel y otro. Es por ello que debe haber flujos de comunicacién
ascendentes, descendentes y horizontales

Para garantizar que la informacién llegue a todos los recursos humanos se debe asegurar la
correcta y fluida transmisién de instrucciones y acciones dentro de la organizacion, es decir, que la
informacién sea transmitida desde quien la genera hasta la ultima persona que se vea influenciada
por tal informacidn.

El plan de comunicacidén tiene como objetivos:

¢ Dimensionar la actividad de comunicacion en toda la empresa.

® Promover la motivacion e integracién de los empleados.

® Vincular la percepcion de los trabajadores con la estrategia de la empresa.

e Recoger las diferentes herramientas disponibles en cada ambito para la gestion de la
comunicacion de la empresa constructora.

5.2.1 Acciones
® Sj bien todos los proyectos de una constructora comparten la necesidad de comunicar
informacién sobre el proyecto, las necesidades de informacion y los métodos de
distribucidon pueden variar. Ademas, durante este proceso se han de tener en cuenta y
documentar adecuadamente los métodos de almacenamiento, recuperacion y disposicion



final de la informacion de cada proyecto. Las consideraciones importantes que puede ser
necesario tener en cuenta incluyen, entre otras:

Quién necesita qué informacién y quién esta autorizado para acceder a ella;
Cuéando van a necesitar la informacion;

Dénde se debe almacenar la informacion;

En qué formato se debe almacenar la informacion;

Coémo se puede recuperar la informacidn; y
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Si es necesario tener en cuenta zonas horarias y barreras de idioma.
Junta todos los viernes por la mafiana antes de comenzar la jornada laboral, para
comentar como se ha desarrollado el trabajo a lo largo de la semana. Asi como atender
inquietudes que el personal tenga acerca de alguna parte del proyecto que se esté
ejecutando, la junta no se podra dar por terminada hasta que todo el personal manifieste
que tiene toda la informacion necesaria para ejecutar su trabajo.
Creacion de un buzén de sugerencias. En caso de que algun integrante del personal no
tenga la confianza o seguridad de tratar algin tema durante la junta llevada a cabo los
viernes, tendrd la opcién de hacer uso de un buzdén de sugerencias, el buzén de
sugerencias sera revisado por los dirigentes de cada departamento de la empresa
constructora, con el objetivo de resolver las inquietudes depositadas en el buzén.
Reunién cada dos meses entre el jefe del departamento y cada uno de los elementos de su
departamento para conocer la situacion de este ultimo. Asi como para que el jefe del
departamento pueda hacer observaciones si las tiene.
En caso de presentarse una crisis, tener preparada una fuerza de tarea (anexos).
Detectar y corregir desviaciones a través de una encuesta de satisfaccion y analisis una vez
al afo.
En la empresa constructora se daran a conocer los resultados de la encuesta de
satisfaccién y los cambios que se consideren necesarios al plan de comunicacidn.
Se elegird un responsable de comunicacion dentro de la empresa constructora quien
debera ser una fuente de informacidn fiable.
El responsable de comunicacion tendra la responsabilidad de crear y supervisar campaiias
para difundir los mensajes clave de la constructora (se hara en coordinacién con el jefe de
Recursos Humanos).
Las computadoras empleadas en la constructora tendran protectores de pantalla cuando
no estén siendo utilizadas para transmitir mensajes a los empleados, tales como:

o Mensajes corporativos

o Mensajes de campaias internas

o Imagenes relacionadas con la empresa

o Novedades relevantes
Se debe de crear un boletin informativo que tenga un contenido el cual abarque las
novedades de la constructora, noticias relevantes del sector de la construccion, nuevas
vacantes si las hay, felicitaciones diversas.



Con el plan de comunicacién se fomenta la creacién de relaciones de trabajo, lo que se entiende
como la interaccidon formal e informal con otras personas dentro de la empresa. Es una manera
constructiva de comprender los factores politicos e interpersonales que tendran un impacto sobre
la eficacia de las diferentes opciones de gestion de personal. La gestion de los recursos humanos
se beneficia de la creacién de relaciones de trabajo, al mejorar el conocimiento y el acceso a
activos de recursos humanos tales como competencias sdlidas, experiencia especializada vy
oportunidades de colaboracién externas. La creacidon de relaciones de trabajo puede ser una
técnica util en el inicio de un proyecto. También puede ser una manera eficaz de mejorar el
desarrollo profesional de la direccion del proyecto tanto a lo largo del mismo como una vez
finalizado.

5.3 Sugerencias de acuerdo al PMBOK

En ningln momento se debe de olvidar que el equipo de direccién de una Constructora es
responsable de las actividades de direccién y liderazgo de la empresa, tales como iniciar, planificar,
ejecutar, monitorear, controlar y cerrar las diversas fases de los proyectos que la Constructora
ejecuta.

El Project Management Institute (PMI) edita y publica de manera regular el PMBOK, una
publicacion en la que aparecen sugerencias acerca de como gestionar y dirigir un proyecto de
cualquier tipo, en el PMBOK existe un apartado llamado “Gestion de los recursos humanos del
proyecto” en donde marca cuatro facetas de la gestion de los Recursos Humanos:

e Planificar la Gestidn de los Recursos Humanos. El proceso de identificar y documentar los
roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las
relaciones de comunicacion, asi como de crear un plan para la gestion de personal.

e Adquirir el Equipo del Proyecto. El proceso de confirmar la disponibilidad de los recursos
humanos y conseguir el equipo necesario para completar las actividades del proyecto.

e Desarrollar el Equipo del Proyecto. El proceso de mejorar las competencias, la interaccién
entre los miembros del equipo y el ambiente general del equipo para lograr un mejor
desempeno del proyecto.

e Dirigir el Equipo del Proyecto. El proceso de realizar el seguimiento del desempeiio de los
miembros del equipo, proporcionar retroalimentacién, resolver problemas y gestionar
cambios a fin de optimizar el desempefiio del proyecto.

Una adecuada gestion y liderazgo del equipo del proyecto también implica, otros aspectos que no
se deben de perder de vista, como son:

¢ Influenciar el equipo del proyecto. Quien esté dirigiendo el proyecto debe ser consciente
de los factores de recursos humanos que pueden tener un impacto en el proyecto e
influenciarlos siempre que exista la oportunidad. Estos factores incluyen el entorno del
equipo, la ubicacion geografica de los miembros del equipo, la comunicacién entre los
interesados, las politicas internas y externas, los asuntos de indole cultural, la singularidad
de la organizacidn y otros factores que influyen en el desempefio del proyecto.



e Comportamiento profesional y ético. Es decir, que el equipo de direcciéon del proyecto
debe estar atento a que todos los miembros del equipo, sin excepcion, adopten un
comportamiento profesional y ético, suscribirse a ello y asegurarse de que asi sea a través
de un monitoreo y una supervision.

De acuerdo a lo que dice el PMI, la Gestién de los Recursos Humanos del Proyecto incluye los
procesos que organizan, gestionan y conducen al equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta
compuesto por las personas a las que se han asignado roles y responsabilidades para completar el
proyecto. Los miembros del equipo del proyecto pueden tener diferentes conjuntos de
habilidades, pueden estar asignados a tiempo completo o a tiempo parcial y se pueden incorporar
o retirar del equipo conforme avanza el proyecto. También se puede referir a los miembros del
equipo del proyecto como personal del proyecto. Si bien se asignan roles y responsabilidades
especificos a cada miembro del equipo del proyecto, la participacién de todos los miembros en la
toma de decisiones y en la planificacién del proyecto es beneficiosa. La participacién de los
miembros del equipo en la planificacion aporta su experiencia al proceso y fortalece su
compromiso con el proyecto.

5.3.1 Planificar la Gestion de los Recursos Humanos

Una planificacion de los recursos humanos eficaz debe tener en cuenta y planificar la
disponibilidad o la competencia por los recursos humanos escasos cuando la Constructora se vea
en la necesidad de disminuir la cantidad de trabajadores en su plantilla. En el dmbito del proyecto
se pueden asignar roles tanto a equipos como a miembros del equipo. Dichos equipos o miembros
del equipo pueden pertenecer o no a la organizacion que lleva a cabo cada proyecto. Es posible
que otros proyectos compitan por recursos humanos con las mismas competencias o conjuntos de
habilidades, un ejemplo de donde esto se puede presentar es cuando hay mas de un proyecto
relacionado con desarrollo inmobiliario, los proyectos demandaran gente que tenga competencias
en disefio arquitectdnico, competencias en edificacién, competencias en disefio y ejecucién de
acabados. Dados estos factores, los costos, cronogramas, riesgos, calidad y otras areas del
proyecto pueden verse afectados considerablemente.

Para planificar de forma adecuada la gestidn de los recursos humanos, la empresa constructora
necesita informacidn, la cual incluye de forma importante:

e El ciclo de vida del proyecto a ejecutar, asi como conocer los procesos y recursos que
seran aplicados en cada fase. Resulta casi imposible comenzar a planificar la gestién de los
recursos humanos si no se conoce el proyecto que se realizard, y para iniciar se deben
conocer las etapas del mismo, asi como una duracidn aproximada de cada una de ellas. De
igual forma, es de suma importancia tener una nocién de los procesos que se llevaran a
cabo en cada etapa. Para tener esta certidumbre se recomienda revisar de forma
minuciosa el proyecto ejecutivo que esta por realizarse, con ello se debe comenzar a
considerar con qué recursos humanos cuenta la constructora para ejecutar el proyecto y si
necesita algunos otros elementos en su plantilla, con esto la Constructora podra planear
con cuanto personal debe de contar durante la ejecucion de las obras.



El modo en que se ejecutardn los trabajos para alcanzar los objetivos del proyecto. Dentro
de los procesos que seran llevados a cabo en el proyecto, se deben conocer los trabajos
necesarios, es decir, saber quién debe realizar tales trabajos, cdmo se deben ejecutar, el
tiempo que tomara realizar tales trabajos, etc.

Un plan de gestidn de cambios que describa el modo en que monitorearan y controlaran
los trabajos mencionados en el punto anterior. La forma en que se le dara seguimiento a
los trabajos que se realicen sera a través de documentos en donde se registre:

Quién o quienes realizaron el trabajo

En ddnde se hizo el trabajo

Cuando fue ejecutado el trabajo

Qué recursos se utilizaron para llevar a cabo el trabajo
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Observaciones al trabajo

Una descripciéon de como la integridad de las lineas base del proyecto seran mantenidas.
Se recomienda que estas lineas base del proyecto sean mantenidas incluyéndolas en las
misiones y visiones de cada proyecto que se ejecute. También a través de recordatorios de
las lineas base en las reuniones que haya, en carteles visibles para los empleados.

Las necesidades y los métodos de comunicacién entre los interesados. Estos métodos de
comunicacion aparecen en el punto 5.2 (Plan de comunicacidn).

Otras recomendaciones que se pueden dar a partir de lo planteado por el PMBOK en Ia

planificacién de la Gestidn de los Recursos Humanos son:

Enumerar los requisitos preliminares para las habilidades requeridas. Es de suma
importancia para el desarrollo de los proyectos que hara la empresa que la constructora
tenga perfectamente definidos los perfiles necesarios en cada puesto a ocupar dentro de
la empresa. Existe la posibilidad de que el elemento contratado no cubra al 100% el perfil
planteado, por ello se recomienda que tales requisitos sean enumerados o enlistados de
mayor a menor importancia que demanda el puesto para hacer la mejor contratacion.
Proporcionar guias sobre los tiempos a tener en cuenta para la adquisicion de personal,
basadas en las condiciones del mercado. Las guias deben de ser elaboradas por el
departamento de Recursos Humanos considerando la situacidon que se vive en la industria
de la construccion en el momento de la adquisicidn del personal. Es de suma importancia
para una empresa constructora conocer los tiempos pertinentes para contratar a su
personal para asi no tener problemas en lo referente a la iniciacidon y ejecuciéon de un
proyecto.

5.3.2 Adquirir el Equipo del Proyecto
Para empezar, esta etapa debe darle completa continuidad a la Planeacion de la Gestién de los

Recursos Humanos. Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso de confirmar la disponibilidad de

recursos humanos y obtener el equipo necesario para completar las actividades del proyecto. El

beneficio clave de este proceso consiste en describir y guiar la seleccién del equipo y la asignacion

de responsabilidades para obtener un equipo competente.



El equipo de direccién de la Constructora puede o no tener control directo sobre la seleccion de
los miembros del equipo, debido a convenios colectivos de trabajo, al uso de personal
subcontratado, a las relaciones de comunicacion interna o externa, entre una variedad de motivos.
Es importante tener en cuenta los siguientes factores a lo largo del proceso de adquisicién del
equipo del proyecto que se va a ejecutar:

e El hecho de no lograr adquirir los recursos humanos necesarios para el proyecto podria
impactar en los cronogramas, los presupuestos, la satisfaccion del cliente, la calidad y los
riesgos que se generan en el proyecto. Es por eso que la empresa constructora debe de
emplear todas las herramientas que tiene para tener en el equipo lo demandado en la
Planeacién de la Gestidon de los Recursos Humanos. El no disponer de los recursos
humanos o de las capacidades suficientes podria disminuir la probabilidad de éxito y, en el
peor escenario, podria dar lugar a la cancelacion del proyecto.

® Sjlos recursos humanos no estuvieran disponibles para un proyecto en especifico debido a
restricciones, tales como factores econdmicos o asignaciones previas a otros proyectos,
podria ser necesario asignar recursos alternativos, posiblemente con competencias
inferiores, siempre y cuando no se transgredan los principales criterios que demanda cada
puesto que serd cubierto por un recurso alternativo.

Estos factores deberdn ser considerados en las etapas de planificacion del proyecto. En caso de no
contar con alguno de los Recursos Humanos solicitados sera necesario que el equipo de direccién
del proyecto reflejen el impacto de la no disponibilidad de los recursos humanos necesarios en el
cronograma, el presupuesto, los riesgos, la calidad y los planes de capacitacion del proyecto, asi
como en los demas planes para la direccién del mismo.

5.3.2.1 Adquisicién mediante “outsourcing”

Es comun que las pequefias empresas constructoras no cuenten con todo el personal que un
proyecto demanda. Cuando la Constructora no cuenta con el personal necesario para completar
un proyecto, los servicios requeridos pueden adquirirse de servicios externos. Esto puede implicar
el subcontratar contratistas o subcontratar trabajo a otra compafiia o empresa (outsourcing).

Para llevar a cabo tal adquisicion es necesario entablar comunicacién con un periodo de
anticipacién pertinente con la empresa, compaiiia o contratista a quien se le vaya a solicitar los
servicios requeridos para saber si cuenta con los medios suficientes para proporcionar a la
empresa Constructora el servicio con los requisitos que demanda el proyecto. La anticipacién dara
la oportunidad a la empresa Constructora de buscar el servicio que cumpla por completo lo que el
proyecto a ejecutar demanda y la oportunidad de negociar el menor costo de contratacién.

De esta manera la Constructora tendra planeados los gastos directos que se generan por los
recursos humanos que las obras demandan para su ejecucion sin hacer de estos egresos algo
permanente, la planeacion implicara que el personal contratado a través del outsourcing posea las
cualidades necesarias para llevar a cabo la obra de la mejor manera



5.3.2.2 Anadlisis de Decisiones Multicriterio

Los criterios de seleccidn se utilizan a menudo como parte de la adquisicion del equipo de
Recursos Humanos. El uso de una herramienta de analisis de decisiones multicriterio permite
desarrollar y utilizar criterios para calificar o puntuar a los miembros potenciales de la empresa
Constructora lo cual facilita la eleccion del personal que va a funcionar mejor en los proyectos que
la Constructora tiene planeado realizar. Los criterios se ponderan de acuerdo con la importancia
relativa de las necesidades dentro de la Constructora. A continuacién se muestran algunos
ejemplos de criterios de seleccion que se pueden utilizar para puntuar a los miembros de Recursos
Humanos:

e Disponibilidad. Identificar si la persona esta disponible para trabajar en el proyecto en
cuestion dentro del marco temporal necesario. Se debe identificar si existe algun tipo de
problema con la disponibilidad durante la linea de tiempo del proyecto a realizar, en caso
de existir algin problema con la disponibilidad se debe buscar con anticipacion a otra
persona con un perfil que cubra los requisitos del proyecto. Tal criterio es importante en
una empresa constructora ya que con frecuencia los proyectos se realizan en ciudades
distintas de donde el personal es originario, por lo tanto quien participe en el proyecto
debe de tener la disponibilidad de permanecer en una ciudad o poblado distinto al suyo
mientras la obra se realiza.

e Costo. Verificar si el costo de afiadir un nuevo miembro entra dentro del presupuesto
establecido.

e Experiencia. Verificar a través de la entrevista si la persona posee la experiencia pertinente
para contribuir al éxito del proyecto.

e (Capacidad. Verificar a través de una evaluacion si la persona cuenta con las competencias
necesarias para el proyecto.

e Conocimiento. Considerar si el miembro del equipo posee conocimientos relevantes sobre
el cliente a quien esta dirigido el proyecto, la ejecucidén de proyectos similares al que se va
a ejecutar o se esta ejecutando y los factores que rodean el proyecto.

e Habilidades. Determinar si el miembro del equipo posee las habilidades necesarias para
utilizar, implementar o capacitar en una herramienta implementada en el proyecto.

e Actitud. Se debe determinar si la persona tiene la capacidad de trabajar con otras
personas como un equipo cohesionado.

Después de haber considerado los criterios mencionados (y si es necesario, otros mas) se debe
realizar la asignacion del personal adecuado dentro de la Constructora. Se recomienda realizar una
documentacién de estas asignaciones, por ejemplo incluir un directorio de los Recursos Humanos,
memorandos a los miembros del equipo y nombres incluidos en otras partes de los planes para la
direccion del proyecto o proyectos que se van a ejecutar, tales como los organigramas y los
cronogramas del proyecto.

En lo que respecta a la gestién de cada proyecto que se ejecutara, se recomienda realizar
Calendarios de Recursos, un calendario de recursos documentara los periodos de tiempo durante
los cuales cada miembro del equipo del proyecto esta disponible para trabajar en el proyecto. La



creacion de un cronograma fiable, depende de la adecuada comprensidn de la disponibilidad y de
las restricciones del cronograma de cada una de las personas, incluidos los horarios de trabajo, el
periodo de vacaciones, los feriados o festivos locales y los compromisos con otros proyectos.

En la ejecucion de cualquier proyecto siempre existe la posibilidad de que en algin momento se
presenten cambios o actualizaciones a lo planeado, en este caso, uno de los elementos
susceptibles a cambios es el plan de gestion de los Recursos Humanos. Por ejemplo, puede ocurrir
que la persona asignada a un rol predefinido no cumpla con todos los requisitos de dotacion de
personal delineados en el plan de gestidn de los Recursos Humanos. Cuando aparecen brechas, es
necesario actualizar el plan para la direccidn del proyecto para modificar la estructura del equipo,
los roles o las responsabilidades tratando de mitigar en la medida de lo posible los problemas que
los cambios pudiesen generar.

5.3.3 Desarrollar el Equipo del Proyecto

Desarrollar el Equipo del Proyecto se entiende como el proceso de mejorar las competencias, la
interaccidn entre los miembros y el entorno general del equipo para lograr un mejor desempefio
del proyecto. El beneficio clave de este proceso es que produce como resultado una mejora del
trabajo en equipo, mejoras de las habilidades y competencias personales, empleados motivados,
reduccion de las tasas de rotacidon de personal y un desemperio general del proyecto mejorado.

Quienes dirijan a la Empresa Constructora deben adquirir las habilidades para identificar,
conformar, mantener, motivar, liderar e inspirar a los equipos que se conformen para cada
proyecto para que logren un alto desempefio y alcancen los objetivos de cada proyecto. El trabajo
en equipo es un factor critico para el éxito de los proyectos, y el desarrollo de equipos de proyecto
eficaces es una de las responsabilidades fundamentales de la direccién de la empresa. Se debe
crear un ambiente que facilite el trabajo en equipo. Asi también se debe motivar constantemente
al equipo proporcionando desafios y oportunidades, brindando retroalimentacion y apoyo de
manera oportuna, segun las necesidades y reconociendo y recompensando el buen desempefio.
Se puede lograr un alto desempefio del equipo mediante una comunicacion abierta y efectiva, la
creacion de oportunidades para desarrollar el espiritu de equipo, el desarrollo de la confianza
entre los miembros del equipo, la gestidon de conflictos de manera constructiva y fomentando la
toma de decisiones y la resolucidn de problemas colaborativa. En cada proyecto quien esté a cargo
del mismo debe influir en los interesados adecuados a fin de adquirir los recursos necesarios para
desarrollar equipos de proyecto eficaces.

En el desarrollo del equipo hay que considerar ciertos factores de los Recursos Humanos para que
los procesos requeridos en el proyecto que se esté ejecutando sean mas eficientes, uno de estos
factores son las habilidades interpersonales, en ocasiones conocidas como “habilidades blandas”,
son competencias conductuales que incluyen capacidades como habilidades de comunicacion,
inteligencia emocional, resolucion de conflictos, negociacién, influencia, desarrollo del espiritu de
equipo y facilitacion de grupos. Estas habilidades blandas resultan ser activos valiosos a la hora de
desarrollar el equipo del proyecto. Quien esté al frente del proyecto puede, por ejemplo, utilizar la
inteligencia emocional para reducir la tension y aumentar la cooperacion mediante la



identificacion, la evaluacion y el control de los sentimientos de los miembros del equipo del
proyecto, anticipando sus acciones, reconociendo sus inquietudes y haciendo un seguimiento de
sus problemas.

Algo de gran importancia dentro de la gestién de Recursos Humanos, es la capacitacion del
personal, la capacitacion incluye todas las actividades disefiadas para mejorar las competencias de
los miembros del equipo del proyecto. En las empresas Constructoras emergentes es comun que
tal capacitacién no exista, porque se tienen pocos recursos para capacitar a todo el personal y
porgue se piensa que en las condiciones en que esta el personal es como debe de llevar a cabo su
trabajo sin importar que se enfrente con problemas en la realizacion del mismo.

La capacitacion dentro de la Constructora puede tener variantes, de ellas se puede elegir la mas
adecuada a las necesidades de la Empresa y a los recursos con los que cuenta. Se pueden
implementar métodos de capacitaciéon en el aula, la capacitacidn por Internet, la capacitacidn
basada en computadoras, la capacitacién en el puesto de trabajo a cargo de otro miembro del
equipo del proyecto, la tutoria y el entrenamiento. Siendo los ultimos los mas econémicos para la
Constructora, pero en los elementos que trabajan en la Empresa debe de existir un auténtico
deseo de apoyar a la Constructora y por consiguiente a sus compafieros que necesiten asesoria en
algun tema.

Si los miembros del equipo del proyecto no cuentan con las habilidades de gestién o habilidades
técnicas necesarias, dichas habilidades (que en la industria de la construccidn son indispensables
para que los proyectos sean ejecutados de la mejor manera) se pueden desarrollar como parte del
trabajo del proyecto. La capacitacion programada se realiza segun lo establecido en el plan de
gestién de los Recursos Humanos. La capacitaciéon no programada se realiza como resultado de la
observacion, la conversacién y las evaluaciones del desempeiio del proyecto, realizadas durante el
proceso de dirigir el equipo del proyecto, es por eso que es importante que en todo momento
exista una adecuada comunicacion entre todos los elementos de la Constructora. Los costos
asociados a la capacitacién se podrian incluir en el presupuesto del proyecto, o bien ser asumidos
por la Constructora ya que es muy probable que las habilidades adquiridas pudieran ser utiles para
futuros proyectos, lo cual resulta una inversién para la Empresa. Se podria impartir por parte de
instructores internos o externos.

En toda la gestion de los Recursos Humanos en un proyecto la Constructora debe establecer reglas
basicas, tales establecen expectativas claras acerca del comportamiento aceptable por parte de los
miembros del equipo del proyecto. El compromiso por parte del personal con pautas claras desde
su ingreso a la empresa reduce los malentendidos y aumenta la productividad. Discutir las reglas
basicas en areas tales como cdédigo de conducta, comunicacién, trabajo conjunto o etiqueta de
reuniones, permite a los miembros del equipo descubrir valores que son importantes para unos y
otros. Todos los miembros de la Constructora sin excepcidn comparten la responsabilidad de
hacer cumplir estas reglas una vez que han sido fijadas. Para garantizar el cumplimiento por parte
de los elementos del equipo se deben de poner carteles con recordatorios en los lugares comunes
de la oficina o los mds transitados.



Dentro de empresas de otros ramos se emplea la Coubicacién, o también conocida como matriz
estrecha. En el caso de la empresa constructora se puede emplear colocando a varios o a todos los
miembros mas activos del equipo de cada proyecto en la misma ubicacion fisica para mejorar su
capacidad de desempenfarse en equipo. La coubicacidn puede ser temporal, como por ejemplo en
ocasiones de importancia estratégica durante el proyecto o durante todo el proyecto. Las
estrategias de coubicaciéon pueden incluir una sala de reuniones para el equipo (en ocasiones
denominada “sala de guerra”), espacios para publicar cronogramas y otras facilidades que
contribuyan a la mejora de la comunicacidn y del sentido de comunidad. Si bien la coubicacidn se
considera una buena estrategia, el uso de equipos virtuales puede aportar beneficios tales como la
utilizacion de recursos mas expertos, costos reducidos, menor numero de viajes y gastos de
reubicacidn, asi como la proximidad de los miembros del equipo a proveedores, clientes u otros
interesados clave del proyecto en cuestion.

Parte del proceso de desarrollo del equipo implica reconocer y recompensar el comportamiento
deseable dentro de la empresa. Los planes originales relativos a las maneras de recompensar a las
personas se desarrollan durante el proceso Planificar la Gestién de los Recursos Humanos. Es
importante comprender que una determinada recompensa otorgada a una persona solo sera
eficaz si satisface una necesidad importante para dicha persona, lo que implica que se debe
conocer el perfil y los intereses que los empleados tienen. Las decisiones relativas a la concesion
de recompensas se toman, de manera formal o informal, durante el proceso de dirigir el equipo
del proyecto mediante evaluaciones del desempefio del equipo (seccién 5.3.3.2).

Las personas son motivadas cuando se sienten valoradas dentro de la empresa, y esta valoracion
se demuestra mediante las recompensas que reciben. En general, el dinero es considerado como
un aspecto tangible dentro de cualquier sistema de recompensas, pero las recompensas que
entendemos como intangibles pueden ser tanto o mas eficaces. A la mayoria de los miembros de
cualquier empresa les motiva la oportunidad de progresar, lograr y aplicar sus habilidades
profesionales para hacer frente a nuevos desafios. Una buena estrategia para quien este
dirigiendo el proyecto que la Constructora realiza consiste en otorgar al equipo todo el
reconocimiento posible durante el ciclo de vida de cada proyecto, en lugar de esperar a la
finalizaciéon del mismo para hacerlo.

Las herramientas para la evaluacién del personal proporcionan a la direccidon de la empresa un
conocimiento sobre las areas de fortaleza y de debilidad. Estas herramientas ayudan al director del
proyecto a evaluar las preferencias y las aspiraciones del equipo, como procesan y organizan la
informacién, cdmo tienden a tomar las decisiones y cdmo prefieren relacionarse con otras
personas.

Existen diversas herramientas disponibles, tales como las encuestas de actitud, las evaluaciones
especificas, las entrevistas estructuradas, las pruebas de habilidad y los grupos focales. Estas
herramientas pueden proporcionar una mejor comprension, confianza, compromiso y
comunicacion entre los miembros del equipo y fomentar unos equipos mas productivos a lo largo
del desarrollo del proyecto.



ENCUESTAS DE ACTITUD.

Estas encuestas sobre las actitudes de los empleados se conocen cominmente como encuestas de
satisfaccion de los empleados. Estas encuestas tendrdn el objetivo de evaluar sus sentimientos
acerca del entorno de la Constructora, la comunicaciéon con la gerencia, la satisfaccién con la
progresion laboral y otras areas. Las encuestas de actitud de los empleados si se desea, se podran
personalizar para responder a las preocupaciones especificas de gestiéon, o podran ser una
evaluacion general de la actitud. Las encuestas que se administran en forma rutinaria a través del
tiempo van a proporcionar a la Constructora un indicador de la opinién de los empleados y del
éxito de las iniciativas de los mismos.

Para crear la encuesta dentro de la Empresa es necesario seguir los siguientes pasos:

® Se debe determinar el enfoque de la encuesta. Las encuestas van a evaluar la actitud
general de los empleados hacia la Constructora, deberdn presentar las preguntas mas
generales sobre una amplia variedad de temas, incluyendo la satisfaccién con los
beneficios, remuneraciones y asignaciones de trabajo. Si se hacen encuestas para
determinar la opinién de los empleados acerca de una politica o iniciativa especifica deben
presentar preguntas detalladas sobre dicha politica o iniciativa. Existe la posibilidad de
crear una encuesta designada para un segmento de los empleados o para toda la empresa,
eso dependera de la situacién que la Constructora esté pasando y qué percepcion de los
empleados se quiera conocer.

® Formular las preguntas de la encuesta. Estas serdn descriptivas y faciles de entender.
Cueando las preguntas sean formuladas existe la posibilidad de dejar que los empleados
respondan aplicando una escala de puntaje, verdadero o falso, u otra escala cuantitativa.
Dado que las respuestas son mas precisas si hay mas opciones, quien formule la encuesta
debe considerar una escala de 10 puntos para aumentar la precision. Ademas se puede
incluir una seccion cualitativa que permita a los empleados escribir comentarios y
proporcionar informacion adicional. Estas secciones escritas sin duda dardn una buena
idea de las actitudes y posiciones de los empleados, pero son dificiles de analizar
estadisticamente.

e Examinar las preguntas del examen. Hay que tener la completa certeza de que las
preguntas formuladas serdn interpretadas de la manera en que fueron escritas. Se deben
de realizar las preguntas a un grupo de prueba y pedir a los miembros de prueba que
expliquen el significado de la pregunta para ellos. En base a la retroalimentacién del grupo
se debe de decidir si se debe de cambiar o no la forma en que las preguntas estan
formuladas para aumentar la claridad de las encuestas.

e Crear un formato que pueda ser administrado facilmente a los empleados. Debido a la
tecnologia y a la practicidad se debe de considerar la posibilidad de que se pueda acceder
a la encuesta a través de una computadora o via Internet para facilitar el acceso a
empleados que por cuestiones de alguna obra estén fuera de la ciudad, o que la encuesta
pueda administrarse en papel si los empleados de la constructora no tienen acceso regular
a una computadora, lo cual es complicado que ocurra.



® Sondear la opinidn de los encuestados. Después de la distribucion de la primera encuesta
a los empleados que componen la fuerza de trabajo de la Constructora, se debera recabar
informacién sobre el proceso y la encuesta. La informacion sera utilizada para mejorar la
encuesta en las versiones futuras. Hay que tener muy en cuenta la posibilidad de colocar
una seccién para comentarios al final del formulario de la encuesta a fin de aumentar la
tasa de respuesta.

GRUPOS FOCALES

Para empezar el grupo focal es un método cualitativo de investigacion, que utiliza la discusién
grupal como técnica para la recopilacién de informacidn, por lo que puede definirse como una
discusion cuidadosamente disefiada para obtener las percepciones de un grupo de personas,
sobre un tema de interés. Esta herramienta a diferencia de las encuestas de actitud tiene la
peculiaridad de ser necesario que el moderador (quien ird guiando la discusién) deba crear un
ambiente de comunicacién entre los participantes que les permita hablar entre si, hacer
preguntas, expresar dudas y opiniones, en pocas palabras perder el miedo a que haya una
retroalimentaciones de ideas. Ademas hay que tener cuidado en mantener el hilo conductor
sobre la tematica y que la elaboracion de conceptos por parte de los participantes, no sea
desbordada por factores ideolégicos, politicos o existenciales. A pesarde los puntos que se
acaban de mencionar tiene ventajas como:

e Conocer pensamientos y sensaciones de las personas
® Bajo costo

e Validez

® Flexibilidad para explorar

® Generar empatia y expresarse

® Es un estrategia para definir y entender problemas

e Se pueden estructurar planes y metas

Lo que el equipo que esté llevando a cabo la obra debe realizar para efectuar un grupo focal es lo
siguiente:

e Se debe elegir a un moderador con las habilidades necesarias para llevar la discusion por
el camino que se planed en los temas que se tienen como objetivo. También se debe de
asignar a un observador quien llevara el registro de todo lo dicho asi como el lenguaje no
verbal de los participantes.

e Se debe definir el dia, lugar, hora, contenido y el nUmero de personas que participdaran
en el grupo focal. Asi como preparar las preguntas que serviran para iniciar el debate.

e Durante la reuniéon se debera indicar el proposito de la misma asi como las metas a las que
se pretende llegar. Se deberd explicar cdmo se procedera en las juntas y como podran
participar los miembros de ésta.

e Se deben dejar en claro las reglas.



e Al terminar la reunidn se debe hacer un resumen global de la junta, examinar los datos
para generar temas, nuevas preguntas y conclusiones.
® Se deben compartir los resultados con el grupo y darles un buen uso a los mismos.

5.3.3.1 Actividades de Desarrollo del Espiritu de Equipo

Para que cualquier equipo funcione de forma adecuada es necesario que los integrantes del
mismo sientan que son parte de eso: de un Equipo. Es por eso que dentro de la Empresa
Constructora se debe fomentar el espiritu de equipo a través de ciertas actividades, las actividades
de desarrollo del espiritu de equipo pueden variar desde un asunto tratado en 5 minutos durante
una reunion de seguimiento hasta una experiencia facilitada por profesionales para la mejora de
las relaciones interpersonales impartido fuera de la organizacion. El objetivo de las actividades de
desarrollo del espiritu de equipo serd ayudar a cada uno de los miembros del equipo a trabajar
conjuntamente de manera eficaz e integrada. La comunicacion y las actividades informales como
reuniones fuera de la Constructora pueden ayudar a generar un clima de confianza y a establecer
buenas relaciones laborales.

El desarrollo del espiritu de equipo es un proceso continuo que resulta fundamental para el éxito
de todos los proyectos que la Constructora realice. Si bien el desarrollo del espiritu de equipo
resulta esencial durante las fases iniciales de cada proyecto, se trata de un proceso continuo.
Resulta inevitable que haya cambios en el entorno de un proyecto y, para gestionarlos de manera
eficaz, debe aplicarse un esfuerzo sostenido o renovado que promueva el desarrollo del espiritu
de equipo. Quien esté dirigiendo el proyecto tendrd la responsabilidad de monitorear
continuamente el funcionamiento y el desempefo del equipo a fin de establecer si es necesario
implementar acciones para prevenir o corregir diversos problemas que se puedan presentar en el
equipo.

Uno de los modelos que se utilizan para describir el desarrollo de un equipo es el de la escalera de
Tuckman (Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977), que establece cinco etapas de desarrollo por
las que pueden pasar los equipos. Aunque por regla general dichos estados se suceden por orden,
no es raro que un equipo se quede estancado en una etapa determinada o que retroceda a una
etapa anterior. En el caso de proyectos cuyos miembros del equipo han trabajado juntos en el
pasado, es posible que se salte alguna de las etapas. La forma en que estas etapas se pueden
manifestar en equipos de la Constructora es la siguiente

® Formacion. Esta es la fase en que se relne el equipo y se informa acerca del proyecto y de
cuales son sus roles y responsabilidades formales. En esta fase, los miembros del equipo
tienden a actuar de manera independiente y no demasiado abierta. Dentro de la Empresa
Constructora seria bueno que a partir de esta etapa de formacion se comiencen las
actividades que empiecen a integrar a los miembros del equipo como una unidad. Esto a
través de juntas, de reuniones, de grupos focales (punto 5.3.3). Para la Constructora es de



gran importancia que el equipo esté cohesionado para que todos tengan la vista en la
misma meta.

e Turbulencia. Durante esta fase, el equipo comienza a abordar el trabajo del proyecto, las
decisiones técnicas y el enfoque de direccion del proyecto. Si los miembros del equipo no
colaboran ni se muestran abiertos a ideas y perspectivas diferentes, el ambiente puede
tornarse contraproducente. En esta etapa es recomendable recordarle a los miembros del
equipo que el éxito del proyecto que se esta realizando es beneficioso para todos, es por
eso que debe de haber una apertura a nuevas propuestas en busca del éxito del proyecto.

e Normalizacién. En la fase de normalizacién, los miembros del equipo comienzan a trabajar
conjuntamente y a ajustar sus habitos y comportamientos para apoyar al equipo. Los
miembros del equipo comienzan a confiar unos en otros. Es absolutamente necesario que
se mantenga este estatus dentro del equipo para avanzar a la siguiente fase.

e Desempefio. Los equipos que alcanzan la etapa de desempefio funcionan como una
unidad bien organizada. Son interdependientes y afrontan los problemas con eficacia y sin
complicaciones.

e Disolucién. En la fase de disolucién, el equipo completa el trabajo y se desliga del
proyecto. Esto sucede normalmente cuando se libera al personal del proyecto.

La duracidon de una etapa en concreto depende de la dindmica, el tamaio y el liderazgo del
equipo. Durante la ejecucién de los proyectos se debe tener una buena comprensién de la
dindmica de equipo a fin de lograr que los miembros de su equipo atraviesen todas las etapas de
manera eficaz.

5.3.3.2 Evaluaciones de Desemperio del Equipo

A medida que se implementan esfuerzos de desarrollo del equipo del proyecto, tales como la
capacitacién, el desarrollo del espiritu de equipo y la coubicacidn, el equipo de direccién de cada
proyecto debe realizar evaluaciones, formales o informales, de |a eficacia del equipo. Es de esperar
que las estrategias y actividades eficaces de desarrollo del equipo mejoren su desempefio, lo cual
incrementa la probabilidad de cumplir con los objetivos de los proyectos que la Empresa
Constructora realice.

El desempefo de un equipo exitoso se mide en términos de éxito técnico conforme a objetivos
previamente acordados para el proyecto, de desempefio segln el cronograma del proyecto y de
desempeio segun el presupuesto. Los equipos de alto desempefio se caracterizan por este
funcionamiento orientado a las tareas y a los resultados.

La evaluacion de la eficacia de un equipo puede incluir indicadores tales como:

®* Mejoras en las habilidades que permiten a las personas realizar las tareas de manera mas
eficaz. Estas mejoras se veran reflejadas en el rendimiento que los Recursos Humanos
tengan durante la elaboracion del proyecto y la calidad del trabajo con que la obra sea
ejecutada.



®* Mejoras a nivel de las competencias que ayudan al equipo a funcionar mejor como un
grupo de personas consolidado con un solo objetivo. Tales mejoras se notaran en la
facilidad que tienen los Recursos Humanos de la Constructora con la que llevan a cabo sus
tareas.

® Reduccidn del indice de rotacion del personal. Por los tiempos en que vivimos se ha vuelto
muy comun que los trabajadores de una empresa (y en este caso es empresa en general,
no sélo las constructoras) permanezcan muy poco tiempo en una empresa ya que estan en
una permanente busqueda de algo mejor. Mientras mayor estabilidad tenga un trabajador
en su puesto, incrementara la maestria con que este elemento desempefie sus labores.
Ademas de que con un menor indice de rotacidon del personal se evitard tener que
capacitar a los elementos de forma constante, lo que implicaria gastos a la empresa.

e Mayor cohesién del equipo, producto de la convivencia, con lo que los miembros
comparten abiertamente informacidon y experiencias y se ayudan mutuamente para
mejorar el desempefio general de cada proyecto. Dentro de la Constructora se debe dar
impulso a que exista una convivencia mas estrecha entre los trabajadores para que
lleguen a este grado de empatia y trabajen como una unidad que se apoya entre si.

Como resultado de la realizacién de una evaluacidn de desempeiio general de los Recursos
Humanos, se podra identificar la capacitacion, el entrenamiento, la tutoria, la asistencia o los
cambios requeridos para mejorar el desempefio de los Recursos Humanos. Esto deberia incluir
también la identificacion de los recursos adecuados o requeridos para alcanzar e implementar las
mejoras identificadas en la evaluacion. Estos recursos y recomendaciones para la mejora en el
desempeiio de los Recursos Humanos de la Constructora se deben documentar adecuadamente y
remitir a las partes pertinentes de la empresa.

5.3.4 Dirigir el Equipo del Proyecto

Dirigir el Equipo del Proyecto es el proceso de seguimiento del desempeiio de los miembros del
equipo, proporcionar retroalimentacidn, resolver problemas y gestionar los cambios en el equipo
con el fin de optimizar el desempeifio en cada proyecto. El beneficio clave de este proceso es que
influye en el comportamiento de los Recursos Humanos, gestiona los conflictos, resuelve los
problemas y evalla el desempefio de los miembros de la empresa.

Como resultado de la adecuada gestion de los Recursos Humanos, se envian solicitudes de cambio,
se actualiza el plan de gestion de los recursos humanos, se resuelven los problemas, se
suministran datos necesarios para las evaluaciones del desempefio y se afaden lecciones
aprendidas a la base de datos de la Empresa Constructora.

Dirigir los Recursos Humanos de la Constructora requiere una variedad de habilidades directivas
para fomentar el trabajo en equipo e integrar los esfuerzos de los miembros del equipo, a fin de
crear equipos de alto desempefio. La direccién de cada equipo implica una combinacién de
habilidades con especial énfasis en la comunicacidn, la gestidon de conflictos, la negociacion y el
liderazgo. Quien dirija cada proyecto debe asignar tareas desafiantes a los miembros del equipo y
otorgar reconocimiento por el alto desempefio.



Se recomienda generar de forma periddica informes de desempefio del trabajo, los cuales
proporcionan documentacion sobre el estado actual de cada proyecto en comparacién con las
proyecciones de cada uno. Las dreas de desempefio que pueden ayudar en la gestién de los
Recursos Humanos incluyen los resultados provenientes del control del cronograma, del control
de costos, del control de calidad y de la validacién del alcance. La informacién de los informes de
desempeno y las proyecciones relacionadas ayudan a determinar los requisitos futuros de
recursos humanos, reconocimientos y recompensas, y las actualizaciones al plan para la gestién de
personal.

Durante el proceso de dirigir el equipo del proyecto, es necesario hacer constantes la observacion
y la conversacion para mantenerse en contacto con el trabajo y las actitudes de los miembros que
desarrollan el proyecto. Se debe monitorear el avance en relacion con los entregables del
proyecto, los logros que son motivo de orgullo para los miembros del equipo y las situaciones o
asuntos interpersonales.

Los objetivos de realizar evaluaciones de desempefio durante el transcurso de un proyecto pueden
incluir el aclarar los roles y responsabilidades dentro de la direccidon de la obra, proporcionar
retroalimentacion constructiva a los miembros de Recursos Humanos, descubrir situaciones
desconocidas o no resueltas, desarrollar planes individuales de capacitacidn y establecer objetivos
especificos para la Constructora para periodos futuros. La necesidad de realizar evaluaciones
formales o informales de desempefio dentro de cada proyecto depende de la duracién del
proyecto, de su complejidad, de la politica de la empresa, de los requisitos de los contratos de
trabajo y del volumen vy la calidad de las comunicaciones regulares.

A lo largo de un proyecto se pueden presentar cambios en el personal, ya sea por elecciéon o por
eventos incontrolables, pueden ejercer un impacto sobre el resto del plan para la direccion del
proyecto que la Constructora esté realizando. Cuando las situaciones del personal afectan al
equipo del proyecto apartandolo del plan para la direccién del proyecto, ocasionando que se
extienda el cronograma o que se exceda el presupuesto por ejemplo, puede procesarse una
solicitud de cambio. Los cambios en el personal pueden incluir asignar a las personas actividades
diferentes, subcontratar parte del trabajo y reemplazar a los miembros del equipo que dejan la
organizacién.

Las acciones preventivas son aquellas acciones que se desarrollan para reducir la probabilidad y/o
el impacto de los problemas antes de que ocurran. Estas acciones pueden incluir que se
implemente dentro de la Empresa Constructora la capacitacion cruzada para reducir los problemas
durante las ausencias de los miembros del equipo del proyecto y la aclaracién adicional de roles
para asegurar que se cumplan todas las responsabilidades. Si existen cambios en el proyecto que
se esta ejecutando es necesario crear y/o actualizar ciertos documentos como son:

e Registro de incidentes
e Descripcion de roles
® Asignaciones de personal al proyecto



5.3.4.1 Gestion de conflictos

En una empresa de cualquier giro existe una amplia posibilidad de que haya conflictos, es por eso
que los conflictos resultan inevitables en el entorno de una empresa constructora, en donde la
logistica de los proyectos con mucha facilidad se torna complicada. Las fuentes de conflicto
incluyen la escasez de recursos, una mala comunicaciéon que se transforma en una coordinacidn
deficiente, las prioridades de la programacién y los estilos personales de trabajo. Se debe poner
mucho cuidado en la creacién de las reglas basicas que rijan el comportamiento y conductas del
elemento humano de la Constructora, las normas del grupo y las practicas sélidas de direccién de
proyecto, tales como la planificacién de las comunicaciones (punto 5.2) y la definicidn de roles, ya
gue estos elementos reducen la cantidad de conflictos de una manera significativa.

La gestidn exitosa de conflictos se traduce en una mayor productividad y en relaciones de trabajo
positivas. Si logramos gestionar adecuadamente las diferencias de opinion, se puede llegar a una
mayor creatividad y una mejor toma de decisiones dentro de la Constructora. Si las diferencias se
convierten en un factor negativo, los miembros del equipo del proyecto deben ser los
responsables iniciales de resolverlas. Si el conflicto se intensifica, quien dirija el proyecto deberia
ayudar a facilitar una resolucién satisfactoria. El conflicto debe abordarse cuanto antes vy
generalmente en privado, mediante un enfoque directo y constructivo. Si el conflicto perturbador
continda, se debe recurrir a procedimientos formales, incluyendo acciones disciplinarias. En la
industria de la construccién es muy comun que exista este tipo de encuentros, ya que es usual que
cada quien tenga “su forma” de llevar a cabo los proyectos y tengan una aversion al cambio
porque esta forma de hacer las cosas siempre les ha funcionado, tal problema se puede
intensificar cuando el profesional de la construccidn lleva varias décadas realizando su trabajo de
cierta manera.

Por lo anterior es que la forma de resolver conflictos tiene una importancia relevante en la
ejecucién de una obra, frecuentemente, el éxito de los directores o gerentes de proyecto en la
direccion de sus equipos depende en gran medida de su capacidad para resolver conflictos.
Diferentes directores de proyecto pueden utilizar diferentes métodos de resolucion de conflictos.
Los factores que influyen en los métodos de resolucién de conflictos incluyen:

e La importancia relativa y la intensidad del conflicto. La importancia del conflicto en la
realizacion de un proyecto sera determinada por quién estad generando el conflicto y en
que parte de la ejecucién de la obra tal discusidon tenga una consecuencia directa.

e la premura que exista para la resolucidon del conflicto. El tiempo que se tenga para
resolver un conflicto dependera del concepto de la obra con que el mismo esté asociado y
si este concepto estd por realizarse en la obra, se esta ejecutando o aun falta tiempo para
llegar a su ejecucion.

e la postura adoptada por las personas involucradas. Se debe de buscar que quienes estén
enredados en el conflicto presenten algo de flexibilidad para cooperar y aceptar
propuestas a sus ideas. Si involucramos a alguien que tenga buen trato con la gente y
buena capacidad para negociar es posible que logremos este efecto en las personas que
estan teniendo el conflicto.



La motivacion para resolver el conflicto en el largo o en el corto plazo. Como se ha mencionado en
este trabajo, el trabajador debe de permanecer motivado a hacer bien las cosas en la
Constructora, esto se lograra creando una conciencia en el trabajador de que si a la Constructora
le va bien, en consecuencia al trabajador le ird bien.

Existen cinco técnicas generales de resolucion de conflictos. Dado que cada una de ellas tiene su
lugar y su uso, no se presentan en un orden particular:

e Retirarse/Eludir. Retirarse de una situacidon de conflicto real o potencial, posponer el
problema para estar mejor preparado o para que lo resuelvan otros. En la industria de la
construccion tal técnica no resulta muy beneficiosa ya que si se pospone el problema sélo
puede traer como consecuencia un atraso en la obra.

e Suavizar/Adaptarse. Hacer énfasis en los puntos de acuerdo en lugar de las diferencias;
ceder en la postura propia frente a las necesidades de otros para mantener la armonia y
las relaciones. Es necesario fomentar la flexibilidad en las ideas de los integrantes del
equipo para “aceitar” el proceso de resolver un conflicto.

e Consensuar/Conciliar. Buscar soluciones que aporten cierto grado de satisfaccion a todas
las partes a fin de resolver el conflicto de manera temporal o parcial. Se debe incrementar
la capacidad de negociacidn de los empleados para que en un conflicto lleguen a acuerdos
en donde todos los involucrados al final se sientan beneficiados. De esta forma los
elementos que forman el equipo se sienten comodos en él y de esta manera se garantiza
su buen desempefio que se traduce en éxito para el proyecto.

e Forzar/Dirigir. Imponer el punto de vista propio a costa de los demads, ofreciendo
Unicamente soluciones de tipo ganar-perder, y generalmente hacerlas cumplir mediante
uso de una posicidén de poder para resolver una emergencia. Esta solucidn impositiva solo
se deberd de utilizar después invertir mas tiempo del que se cree necesario para resolver
el problema y no se tenga avance alguno en la soluciéon del problema, es decir, sélo
cuando una o mas partes de las que estan involucradas en el conflicto no estén dispuestas
a ceder o a aceptar sugerencias, lo que significa que no estan dispuestas a cambiar de
opinién. El gerente que esté a cargo de la obra serd el encargado de definir la solucién que
crea mas conveniente para que el proyecto sea realizado de la mejor manera. Este
solucion debera de ser la Ultima opcion a considerar.

e Colaborar/Resolver el Problema. Incorporar multiples puntos de vista y visiones desde
diferentes perspectivas; requiere una actitud colaboradora y un didlogo abierto que
normalmente conduce al consenso y al compromiso. En los conflictos que se presenten
durante la realizacion del proyecto se debe de dar la oportunidad a todos los involucrados
de dar su opinién y que tal sea tomada en cuenta como una colaboracién valiosa para
llegar a resolver el conflicto.

El director de la Empresa Constructora debe ser capaz de identificar las causas del conflicto y luego
gestionarlo activamente con el fin de minimizar los impactos negativos potenciales. El equipo del
proyecto serd entonces capaz de ofrecer mejores soluciones y aumentar la probabilidad de éxito
del proyecto.



Los directores de empresas dedicadas a la construccién deben desarrollar las habilidades vy la
experiencia necesarias para adaptar de manera eficaz su estilo personal de gestion de conflictos a
la situacién. Gestionar los conflictos en el ambiente de un proyecto implica generar la confianza
necesaria para que todas las partes involucradas sean transparentes y honestas, y ocuparse de
buscar una resolucién positiva a la situacidn que crea el conflicto. Los directores de cada proyecto
deben esforzarse por establecer un enfoque de colaboraciéon entre los miembros del equipo
involucrados con el fin de resolver completamente los problemas.

La gestion de conflictos es uno de los mayores desafios que enfrenta el director de cualquier
proyecto. Se debe recurrir a todas las demas habilidades interpersonales para conducir al equipo a
una resolucidn exitosa de la situacidn en conflicto.

5.3.4.2 Habilidades Interpersonales

Quien dirija la empresa debe utilizar una combinacién de habilidades técnicas, personales y
conceptuales para analizar las situaciones e interactuar de manera adecuada con los miembros de
Recursos Humanos. El uso de habilidades interpersonales adecuadas permitira al director de la
empresa capitalizar las fortalezas de todos los miembros del equipo de la Constructora.

Ejemplos de habilidades interpersonales que un director de proyecto utiliza mas a menudo
incluyen:

e Lliderazgo. Los proyectos exitosos requieren fuertes habilidades de liderazgo. El liderazgo
es importante en todas las fases del ciclo de vida de cada proyecto. Existen multiples
teorias del liderazgo que definen los estilos de liderazgo que se deben utilizar segun las
necesidades de cada situacién o equipo. Es especialmente importante comunicar la visién
e inspirar al equipo del proyecto a fin de lograr un alto desempenio.

¢ Influencia. Dado que en un entorno jerarquico los directores de las empresas a menudo
tienen poca o ninguna autoridad directa sobre los miembros del equipo, su capacidad para
influir oportunamente en los interesados resulta vital para el éxito del proyecto. Las
habilidades clave para la influencia incluyen:

o La capacidad de persuadir y expresar con claridad los puntos de vista y las
posturas asumidas
Altos niveles de habilidades de escucha activa y eficaz
Ser consciente de y tener en cuenta las diversas perspectivas en cualquier
situacion

o Recopilar informacién relevante y critica para abordar los problemas importantes
y lograr acuerdos, mientras se mantiene la confianza mutua

® Toma de decisiones eficaz. Esto involucra la habilidad de negociar e influenciar la
organizacién y los equipos de direcciéon del proyecto. Algunas pautas para la toma de
decisiones incluyen:

o Enfocarse en los objetivos perseguidos en cada proyecto
o Siempre seguir un proceso de toma de decisiones
o Analizar la informacién disponible



o Desarrollar las cualidades personales de los miembros del equipo
o Fomentar la creatividad del equipo
o Gestionar el riesgo

5.3.4.2.1 Liderazgo

El liderazgo implica dirigir los esfuerzos de un grupo de personas hacia una meta comun y hacer
posible que trabajen como un equipo, es por eso que en una empresa que se dedica a la
construccion quien dirija la empresa y los proyectos que ésta ejecute debe tener la habilidad de
lograr que los elementos que trabajan dentro de la Constructora a pesar de tener trabajos y en
ocasiones perspectivas diferentes compartan la meta de la empresa y de cada proyecto buscando
el éxito de los mismos.

En general, el liderazgo es la capacidad de lograr que las cosas sean realizadas a través de otras
personas, es decir, quien dirija la Constructora debe transmitir de forma clara el objetivo que cada
proyecto persigue para lograr claridad dentro en el desempefio de los Recursos Humanos. Los
elementos clave de un liderazgo eficaz son el respeto y la confianza, mas que el miedo y la
sumision. Si bien el liderazgo es importante durante todas las fases del proyecto, un liderazgo
eficaz resulta esencial durante las fases iniciales de cada uno de los proyectos, cuando se pone
énfasis en comunicar la visién y en motivar e inspirar a quienes ejecutaran el proyecto para
alcanzar un alto desempefio.

Durante todo el proyecto, los lideres del equipo del proyecto son responsables de establecer y
mantener la visidn, la estrategia y las comunicaciones, de fomentar la confianza y el desarrollo del
espiritu de equipo, de influir, guiar y monitorear; y de evaluar el desempefio del equipo y del
proyecto.

5.3.4.2.2 Motivacion

Es inevitable que los equipos de cualquier empresa estén constituidos por miembros que poseen
diferentes antecedentes, expectativas y objetivos individuales. El éxito global de una empresa
depende del compromiso del equipo que la constituye, el cual esta directamente relacionado con
su nivel de motivacién.

Dentro de la Empresa Constructora, la motivacion implica que se debe crear un ambiente de
trabajo que cumpla con los objetivos de cada proyecto, y que a la vez ofrezca una satisfaccion
maxima relacionada con lo que las personas mas valoran. Estos valores pueden incluir la
satisfaccion profesional, un trabajo estimulante, una sensacién de realizacién, logro y crecimiento,
una compensacién financiera suficiente, y otras recompensas y reconocimientos que la persona
considera necesarias e importantes.

5.3.4.2.3 Influencia

La influencia es una estrategia que consiste en compartir la autoridad y apoyarse en las
habilidades interpersonales para hacer que otros cooperen en la obtenciéon de metas comunes. El
uso de las siguientes pautas puede influenciar a los miembros del equipo:



e Dirigir con el ejemplo y cumplir cabalmente los compromisos que la Empresa Constructora
tiene

e Aclarar la forma en que se va a tomar cada decisién dentro de la empresa

e Utilizar un estilo interpersonal flexible y adaptarlo de acuerdo con cada grupo o elemento
de la Constructora

e Ejercer el poder con habilidad y cautela. Pensar en relaciones de colaboracién a largo
plazo

5.3.4.2.4 Toma de decisiones

Existen cuatro estilos basicos de toma de decisiones que los directores de un proyecto empresa
utilizan normalmente: ordenar, consultar, consensuar y lanzar la moneda (aleatorio). Existen
cuatro factores principales que afectan el estilo de la toma de decisiones: las restricciones de
tiempo, la confianza, la calidad y la aceptacién. Los directores de una empresa dedicada a la
construccion pueden tomar decisiones individualmente o hacer que el equipo de proyecto
participe en este proceso.

Los directores de una Constructora y los equipos de proyecto deben utilizar un modelo o proceso
de toma de decisiones, tal como el modelo de seis fases que se sugiere a continuacion:

e Definicion del Problema. Analizar completamente el problema que se presente en el
proyecto que se esté ejecutando, aclararlo y definirlo.

® Generacién de la Solucion del Problema. Prolongar el proceso de generacidon de nuevas
ideas elaborando soluciones ingenieriles multiples mediante la tormenta de ideas y
desalentando las decisiones prematuras.

e De las Ideas ala Accidn. Definir los criterios de evaluacidn, evaluar los pros y los contras de
cada una de las alternativas, elegir la mejor solucidn, es decir, la que garantice el éxito del
proyecto.

® Planificacién de la Implementacidn de la Solucidn. Implicar a los participantes clave
involucrados en el proyecto para que acepten la solucidn elegida y se comprometan en
hacer que funcione.

e Planificacién de la Evaluacidn de la Solucién. Analizar la solucién tras su implementacion
en el proyecto, evaluarla y recoger las lecciones aprendidas.

e Evaluacion del Resultado y del Proceso. Evaluar en qué medida se resolvid el problema o
se alcanzaron las metas del proyecto (continuacién de la fase anterior).

5.3.4.2.5 Negociacion

La negociacion es la estrategia que se debe aplicar con didlogos entre las partes que tienen
intereses compartidos u opuestos, con el propédsito de lograr un compromiso o llegar a un
acuerdo. La negociacidon es una parte integral de la direccion de proyectos y, bien realizada,
incrementa las probabilidades de éxito del proyecto.

Las siguientes habilidades y conductas son Utiles para una negociacién exitosa:

e Analizar la situacion



¢ Diferenciar entre necesidades y deseos, tanto suyos como de los otros

® Centrarse en los intereses y asuntos mas que en las posiciones

® Pedir mucho y ofrecer poco, pero ser realista

e Cuando se estad haciendo una concesidn, actuar como si se estuviera generando algo de
valor (para el proyecto) y no de una renuncia

¢ Ambas partes deben sentirse como si hubiesen ganado. Este estilo de negociacidon de tipo
ganar-ganar tiene que ser el buscado, pero no siempre es alcanzable. De ser posible, no
permitir que la otra parte sienta que le sacaron ventaja

e Escuchar atentamente y comunicarse fluidamente

5.3.4.2.6 Generar confianza

La capacidad de generar confianza a través del equipo de cada proyecto y de otros interesados
clave es un componente critico para el liderazgo eficaz de la empresa. La confianza estd asociada a
la cooperacion, el intercambio de informacién y la resolucién eficaz de los problemas. Sin
confianza resulta dificil establecer las relaciones positivas necesarias entre los diversos interesados
involucrados en un proyecto. No se debe poner en peligro la confianza, porque esto puede
significar que las relaciones se deterioren, las personas se desvinculen y la colaboracion se vuelva
mas dificil, incluso imposible.

Algunas de las acciones que los directores de proyecto deben realizar para ayudar a generar
confianza son:

e Entablar una comunicacidn abierta y directa para resolver los problemas

® Mantener a todos los interesados informados, especialmente cuando el cumplimiento de
compromisos del proyecto o la empresa esta en riesgo

e Dedicar tiempo directamente al equipo formulando preguntas que no pueden darse por
supuestas, con el fin de obtener una mejor comprensidn de las situaciones que afectan al
equipo

e Ser directo y explicito acerca de lo que se necesita o se espera para el éxito del proyecto
que se ejecuta

¢ No retener informacidn por temor a equivocarse sino estar dispuesto a compartir la
informacidn, aun cuando se pueda estar equivocado

e Ser receptivo a la innovacién y abordar los incidentes o inquietudes de un modo directo

e  Mirar mas alla de los intereses propios

e Demostrar una verdadera preocupacion por los demas y evitar involucrarse en actividades
gue puedan verse como perjudiciales para el interés de otras personas

5.3.4.2.7 Entrenamiento

El entrenamiento es una manera de desarrollar el equipo del proyecto para alcanzar mayores
niveles de competencia y desempeno que benefician a la Empresa Constructora. El entrenamiento
consiste en ayudar a las personas a reconocer su potencial a través de la atribucidon de poder y su
desarrollo. Se debe utilizar para ayudar a los miembros del equipo a desarrollar o mejorar sus
habilidades o para adquirir nuevas habilidades necesarias para el éxito de cada proyecto. El



entrenamiento puede adoptar multiples formas y enfoques. En algunos casos, puede desarrollarse
una capacitacion formal o informal para aumentar las habilidades técnicas o ayudar en el
desarrollo del espiritu de equipo y facilitar la consistencia de las interacciones interpersonales.

El entrenamiento también se debe utilizar para abordar el bajo desempefio y para ayudar a los
miembros del equipo a superar las deficiencias en sus conjuntos de habilidades. El entrenamiento
difiere del asesoramiento. El asesoramiento se centra en abordar situaciones en las que los
miembros del equipo “dejardn de hacer” algo, mas que cuando “no pueden hacerlo.” Si la
situacién mencionada es una en la que el miembro del equipo no se desempefia adecuadamente o
no cumple con las expectativas debido a una falta de habilidades, conocimientos o experiencia, el
entrenamiento se debe utilizar para ayudarlo a desarrollar esta habilidad y asi transformar una
situacion de tipo “no puede hacer” en una de tipo “puede hacer.”

El entrenamiento debe ser un poderoso motivador para los equipos que se formen en la
Constructora. Conforme los equipos desarrollan sus habilidades, capacidades y confianza,
aumenta su disposicion para enfrentar tareas desafiantes o exigentes. Esto puede llevar a contar
con equipos mas eficaces y productivos.

5.4 Desarrollo profesional

La tendencia a simplificar las estructuras organizativas implica que el éxito profesional no puede
definirse por mas tiempo en términos de ascensos porque muchos no seran posibles, la Empresa
Constructora no es ajena a esta problematica. Dentro de la constructora se debe hacer entender a
los trabajadores que hay otras formas de desarrollo profesional (rotacidn de puestos, movimientos
laterales) que son signo de mejora profesional y no de fracaso. Aplanar las estructuras
organizativas puede incrementar la percepcion de estancamiento profesional de los trabajadores.
Para contrarrestar dicha percepcién, el encargado del manejo de los Recursos Humanos debe
emprender acciones que aseguren la asignacién de tareas retadoras y de mayor responsabilidad
(Maté, 1999). Con el objetivo de adaptarse a un entorno enormemente cambiante y competitivo,
es recomendable que los Recursos Humanos no permanezcan en un solo puesto especifico
durante su paso por la Constructora, una consecuencia es que las personas estaran seguras de que
si pierden el puesto de trabajo sus habilidades estaran actualizadas.

El encargado del manejo de Recursos Humanos debe tener siempre presente que el desarrollo
profesional es un esfuerzo organizado y formalizado que tiene como objetivo el desarrollo de
trabajadores mas capacitados. Tiene un alcance mayor y de duracidn mas extensa que la
formacién. El desarrollo debe ser una herramienta empresarial estratégica ineludible si la
organizacién quiere sobrevivir en un entorno global y cada vez mas competitivo. Para mantener
presente esta perspectiva dentro de la Constructora sera de gran utilidad el Plan de comunicacion
gue se planted anteriormente, es decir, debe permanecer en la mente del colectivo de la plantilla
qgue conforma la Constructora.



5.4.1 Motivacion para el logro del desarrollo profesional

La motivacion juega un papel importante en la gestidn de los Recursos Humanos, tal motivacion se
debe maximizar todo lo que se pueda dentro de la Constructora, para convertir esto en una
realidad es necesario que la Empresa ayude a sus empleados dirigiendo y gestionando sus carreras
profesionales a través de tres aspectos que se traducen en motivacién dentro de la plantilla.

1. Resistencia profesional. O grado en que las personas son capaces de hacer frente a los

problemas que afectan a su trabajo, este punto se debe atacar a través de la capacitacion
de los Recursos Humanos, si las personas cuentan con las herramientas necesarias para
resolver conflictos en su trabajo se sentirdn animados a trabajar sin importar las tareas
que les sean asignadas.
La capacitacién debe contemplar los conocimientos y habilidades que debe de tener el
elemento humano de la Constructora para tener la oportunidad de rotar puestos y sentir
dinamismo en su desempefio dentro de la empresa. Las personas dentro de la
Constructora con alta Resistencia profesional seran capaces de superar los obstaculos de
su entorno laboral y de adaptarse a acontecimientos inesperados (cambios en los
procesos de trabajo o en las demandas que se puedan presentar por parte del cliente);
son capaces de desarrollar nuevos modos de utilizar sus habilidades para enfrentarse con
los problemas y los sucesos inesperados

2. Perspicacia profesional o grado de conocimiento de los trabajadores sobre sus intereses,

fortalezas y debilidades, y sobre como estas percepciones afectan a sus metas
profesionales. Es de fundamental importancia conocer qué otros intereses tienen las
personas que laboran en la constructora ademas del interés econémico, asi como las
virtudes que les dan ventaja sobre sus companeros, asi como las deficiencias que lo hacen
sentir vulnerable en la ejecucidn de su trabajo. Para conocer estos rubros se sugiere hacer
encuestas de forma periddica a los empleados, asi como entrevistas personales en caso de
ser necesario, esto puede ser en la juta que el Plan de comunicacion (5.2) sugiere tenga el
jefe del departamento y sus subordinados para una relacién mas estrecha entre los niveles
del organigrama.
Los trabajadores que se encuentran laborando para la Constructora que cuentan con una
elevada Perspicacia profesional se fijaran objetivos profesionales y participaran en
actividades de desarrollo que les ayudaran a alcanzarlos; tomaran medidas para evitar que
sus habilidades queden obsoletas.

3. Identidad profesional o grado en que los trabajadores definen sus valores personales

conforme a su trabajo. Estos valores se fomentardn a través de los talleres y dinamicas
también planteados en el Plan de comunicacién (5.2) que la Constructora debe gestionar,
para mantener el espiritu de la plantilla con la fortaleza necesaria para que la misma se
sienta motivada a trabajar de la mejor forma.
Si la Constructora cuenta con trabajadores que desarrollen alta Identidad profesional,
estos trabajadores estardn comprometidos con la empresa, seran capaces de hacer lo que
sea necesario (como trabajar durante largas horas) para terminar un proyecto o atender
las necesidades del cliente y estaran orgullosos de trabajar en la Constructora.



Para que la Empresa Constructora sea innovadora y adaptativa es absolutamente necesario que
sus empleados tengan en todo momento motivacion de desarrollo profesional. Ademdas de que
mitigara la renuencia a cooperar entre los elementos de la empresa ya que las personas tendran
en mente que el trabajo que realizan es para el bien de la empresa porque tendran la conciencia
de saber que si a la empresa le va bien, por consiguiente les ird bien a ellos.

En la Empresa Constructora jamds se debe considerar una profesion como la propiedad de un
empleo o una organizacién ya que es muy probablemente un punto de vista muy pobre por dos
razones, segun Arthur, Hall y Lawrence (1987): las personas no siempre ejercen su profesién en un
Unico empleo o empresa; y los intereses profesionales de los trabajadores no son estables. Las
estadisticas indican que los trabajadores de hoy en dia cambian de profesidon con mayor frecuencia
que antes (encuestas realizadas por INEGI). Muchos ingenieros en nuestro pais desempeiian
puestos de gestidn en los que se sirven muy poco de su formacion técnica.

Se puede considerar que una profesién es el patrén de experiencias de trabajo relacionadas que
marcan el curso de la vida de una persona. Las experiencias laborales incluyen cargos, puestos y
tareas, y estan influidas por los valores, necesidades y sentimientos de los trabajadores. La
profesidn de las personas debe variar seglin su etapa de desarrollo profesional y su edad. Por este
motivo, es importante que quien dirija a los Recursos Humanos dentro de la Constructora
entienda el proceso de desarrollo profesional y las diferentes necesidades e intereses de los
trabajadores en cada etapa de desarrollo.

Se sugiere que dentro de la Empresa Constructora la profesidn sea vista de diferentes angulos:

a) Secuencia de puestos ocupados en un empleo. Por ejemplo, un profesor de universidad
puede ocupar puestos de asociado, titular y catedratico.

b) Movilidad dentro de la Empresa. Por ejemplo, un ingeniero puede comenzar su profesién
dentro de la Constructora como personal técnico de plantilla y trasladarse a puestos
administrativos o técnicos al aumentar su destreza, experiencia y rendimiento.

¢) Trayectoria del trabajador. La carrera profesional de cada empleado consta de diferentes
empleos, puestos y experiencias.

5.4.2 Un modelo de Desarrollo profesional

El desarrollo profesional es el proceso por el que las personas progresan a través de una serie de
etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y relaciones. Es importante
sefalar que existen diferentes modelos de desarrollo profesional y que la literatura de
investigacion no se pone de acuerdo sobre cudl es el mejor. A continuacién se presentan tres
clases de modelos a considerar dentro de la Constructora:

a) Modelos de ciclo de vida. Indican que los trabajadores hacen frente a tareas de desarrollo
en el transcurso de su profesion; pasan por distintas etapas personales o profesionales
(Blake, 1997).

b) Modelos basados en la organizaciéon. También sostienen que las profesiones pasan por
varias fases, sin embargo, afirman que el desarrollo profesional implica aprendizaje de los



trabajadores para realizar tareas definitivas. Cada etapa supone cambios en las actividades
y en las relaciones con compaiieros y jefes (Pineda, 1995).

¢) Modelo del patron de direccidon. Describe cdmo contemplan las personas su profesion;
como deciden sobre la rapidez con que quieren avanzar por las etapas profesionales y en
qué punto desean regresar a una fase anterior (Driver, 1992). Por ejemplo, algunos
trabajadores planifican permanecer en un determinado puesto o empleo durante toda su
vida y no entra en sus planes cambiar de trabajo; tiene un concepto lineal de sus
profesiones. Otros empleados consideran sus profesiones como una espiral: permanecen
durante un tiempo en un determinado puesto o empleo y luego pasan a un area
completamente diferente. Un buen ejemplo son los asesores de direccidon que trabajan en
el proyecto de una empresa durante varios afos y, cuando estd terminado, se trasladan a
otra companiia con un proyecto completamente distinto.

La siguiente tabla presenta un modelo integrado de desarrollo profesional que incorpora las
contribuciones mds importantes de cada uno de estos modelos a la comprension de las carreras
profesionales. Los investigadores suelen reconocer cuatro etapas profesionales (introduccion,
crecimiento, madurez y maestria) caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y
relaciones. Todo indica que la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores influye en
sus necesidades, actitudes y conductas laborales. Por ejemplo, un estudio establecié que el grado
de identificacion de los empleados con su trabajo estda mas influido por las caracteristicas del
puesto (variedad de tareas o responsabilidad en su ejecucion) en las primeras etapas profesionales
que en las ultimas (Slocum y Cron, 1995).

Como muestra la tabla, la edad y la antigliedad en el puesto de trabajo son buenos indicadores de
la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores. Sin embargo, considerando
Unicamente estas dos caracteristicas, se llegaria a conclusiones erréneas sobre sus necesidades
profesionales. Por ejemplo, muchos de los cambios que los trabajadores mas antiguos realizan en
sus profesiones implican un “reciclaje” hacia una etapa profesional anterior, lo que supone
cambiar la actividad laboral principal después de haber permanecido en un campo especifico. El
reciclaje va acompafiado de una reexploracién de valores, habilidades, intereses y potenciales
oportunidades de empleo. También es frecuente en las personas que consideran realizar cambios
en sus carreras profesionales, mantener entrevistas informativas con directivos y otros empleados
gue ocupan puestos en areas funcionales que creen que pueden ser coherentes con sus intereses
y actitudes.



ETAPAS PROFESIONALES

Incorporacion

Crecimiento

Madurez

Maestria

Tareas de Desarrollo

Identificar intereses
y habilidades,
encajarenel

trabajo.

Ascenso,
crecimiento,
seguridad,
desarrollo de un
estilo de vida.

Mantener los logros
y actualizar
las habilidades.

Planificar la
jubilaciéon
y cambiar el
equilibrio entre lo
laboral
y lo no laboral.

Ayudar, aprender,

Contribuidor

Formacioén, apoyo,

Retiro gradual del

Actividad L . . . elaboracién )
seguir instrucciones. independiente. N trabajo.
de politicas.

Relaciones con otros

] Aprendiz. Compaiiero Tutor. Consejero
trabajadores

Edad Menos de 30. Entre 30y 45. Entre 45y 60. Mas de 60.
Antigliedad Menos de 2 aios Entre 2y 10 afios. Mas de 10 afios. Mas de 10 afios.

5.4.2.1 Etapa de incorporacion

Cuando se aproxima el acceso al mundo del trabajo, los individuos intentan identificar el tipo de
trabajo que les interesa considerando sus intereses, valores y preferencias laborales, solicitando
informacién sobre puestos de trabajo, profesiones y empleos de conocidos, amigos y familiares y
centrandose posteriormente en la formaciéon o el aprendizaje necesarios. En la mayoria de los
casos, los empleados nuevos en un trabajo no estan preparados para encargarse de las tareas y
roles del trabajo sin la ayuda y direccién de otros; en muchos trabajos se les considera aprendices.
Desde la perspectiva de la empresa, para que los nuevos trabajadores puedan empezar a
contribuir a los objetivos de la organizacidn, necesitan actividades de orientacidén y socializacion
que les ayuden a sentirse lo mas a gusto posible con sus nuevos compaiieros y tareas, estas
necesidades se ven cubiertas con las sugerencias dadas en el Plan de comunicacién (5.2) y en las
Sugerencias de acuerdo al PMBOK (5.3).

5.4.2.2 Etapa de crecimiento

Durante este periodo, los individuos encuentran su lugar en la Empresa, realizan una contribucion
independiente, consiguen mayor responsabilidad y éxito financiero y establecen un estilo de vida
atractivo. Les interesa ser vistos como contribuidores al éxito de la Empresa y, a través de una
interaccion informal con compafieros y jefes y de un feedback recibido por medio de un sistema
de medicién del rendimiento, descubren como se valoran sus contribuciones. La Constructora
debe desarrollar politicas que ayuden a equilibrar los roles laborales y no laborales de las personas
que, durante esta etapa, también necesitan comprometerse mads activamente en actividades de
planificacién de carrera profesional.

5.4.2.3 Etapa de madurez
En esta fase, las personas se preocupan por mantener actualizadas sus habilidades y por ser

percibidos como trabajadores que todavia realizan importantes contribuciones a la empresa.
Tienen muchos anos de experiencia laboral, un amplio conocimiento del puesto de trabajo y una
profunda comprension de las expectativas de la Empresa respecto al manejo de los negocios; por
ello, pueden ser valiosos formadores o tutores para los nuevos trabajadores. Se interesan por el



andlisis o el desarrollo de las politicas de objetivos de la Empresa y sus opiniones sobre los
procesos de produccién, problemas y otras cuestiones importantes a cerca del trabajo que
desarrolla la unidad pueden ser muy solicitadas. Desde la d6ptica mas conveniente para la
Constructora, el asunto mas importante en esta fase consiste en evitar el estancamiento de los
empleados y asegurarse de que sus habilidades no quedan obsoletas.

5.4.2.4 Etapa de maestria

Finalmente, las personas se preparan para un cambio del equilibrio entre actividades laborales y
no laborales. Al hablar de maestria, se suele pensar en trabajadores mayores que se jubilan y se
dedican exclusivamente a actividades no laborales (deportes, hobbies, viajes, trabajo voluntario).
Sin embargo, para muchas personas esta etapa no implica una reduccién completa de su jornada
laboral, ya que deciden permanecer en la empresa a tiempo parcial trabajando como asesores. Por
otro lado, sin importar la edad, los trabajadores pueden decidir abandonar la Empresa para
cambiar de empleo o puesto de trabajo; algunos se ven obligados a ello a causa de reducciones de
plantilla o fusiones. Las personas que dejan la empresa suelen reciclarse volviendo a la etapa de
incorporacion; necesitan informacion sobre nuevas areas profesionales y deben reconsiderar sus
intereses y fortalezas profesionales. Desde la perspectiva de la empresa, la principal actividad de
gestién profesional en esta etapa se centra en la planificacion de la jubilacidn.

Como se ha mostrado, las personas traen al trabajo varias cuestiones profesionales. Ademas de
desarrollar politicas y programas que ayuden a los trabajadores a afrontar sus retos de desarrollo
profesional (para maximizar su nivel de motivacion profesional), la Constructora deben identificar
las necesidades de desarrollo profesional de sus trabajadores. Un sistema de planificacion de
carreras puede ayudar a los trabajadores, a los directivos y a la propia Constructora a identificar
necesidades de desarrollo profesional.

5.4.3 Sistemas de Desarrollo profesional
La planificacién del desarrollo profesional es el proceso por el que las personas:

—Toman conciencia de sus intereses, valores, fortalezas y debilidades.
—Obtienen informacion sobre oportunidades laborales dentro de la empresa.
—Ildentifican objetivos profesionales.

—Disefian planes de accidn para alcanzar dichos objetivos.

Los sistemas de planificacion profesional beneficiaran tanto a los trabajadores como a la
Constructora. A los primeros les ayudan a descubrir sus intereses y habilidades y a aumentar su
satisfaccion gracias a la posibilidad de identificar y trasladarse a los puestos mas coherentes con
sus objetivos y planes. Desde la perspectiva de la Empresa, la planificacion profesional reduce el
tiempo necesario para cubrir los puestos vacantes, ayuda en la planificacion (preparacién de los
trabajadores para las vacantes derivadas de renovacion o jubilacion), identifica empleados con
talento directivo y proporciona a todos los trabajadores la oportunidad de descubrir sus metas
profesionales y desarrollar planes para alcanzarlas.



5.4.3.1 Componentes de los Sistemas de planificacion del Desarrollo profesional

Los sistemas de planificacién profesional de las empresas varian en el nivel de sofisticacion y en el
énfasis puesto en las diferentes partes del proceso. No obstante, todos suelen incluir los
componentes mostrados en la siguiente figura.

Valoracion Evaluacién Fijacién de Planificacién
personal dela objetivos de acciones
realidad

Proceso de Planificacion de carrera profesional

5.4.3.1.1 Valoracién personal

La valoracién personal ayudard a las personas a determinar sus intereses profesionales, valores,
actitudes y tendencias de comportamiento. Suele incluir la utilizacién de tests psicoldgicos que
ayudan a los trabajadores a identificar sus intereses laborales y a establecer las preferencias de los
empleados para trabajar en diferentes tipos de entornos (ventas, asesoria...). Los tests también
pueden ayudar a las personas a determinar el valor relativo que otorgan al trabajo y al ocio. Es
frecuente recurrir a consultores profesionales para que ayuden a los empleados en el proceso de
valoracion personal e interpreten los resultados de los tests psicolégicos.

5.4.3.1.2 Evaluacioén de la realidad

Las personas recibirdn informacién sobre cémo evalla la Constructora sus habilidades y
conocimientos y sobre el lugar que ocupan en los planes de la Empresa (posibles oportunidades de
ascenso, movimientos laterales). Sera quien dirija los recursos humanos quien proporcionara esta
informacién como parte del proceso de valoracion del rendimiento. En los sistemas de
planificacién de carrera profesional bien desarrollados, no es frecuente que el director separe las
cuestiones de valoracion del rendimiento de las de desarrollo profesional. Por ejemplo, en el
sistema de planificacidon profesional de Coca-Cola, después de la revision anual del rendimiento,
empleados y directivos mantienen una reunidon aparte para tratar los intereses profesionales, las
fortalezas y las posibles actividades de desarrollo de los trabajadores

5.4.3.1.3 Fijacion de objetivos

En esta fase del proceso de planificacion profesional, las personas establecen sus objetivos
profesionales a corto y largo plazo, generalmente relacionados con puestos deseados, nivel de uso
de las habilidades, asignacién de trabajo o adquisicion de habilidades. Estos objetivos se tratan
con el director y se fijan en un plan de desarrollo personal, como se muestra a continuacién.

Necesidades de desarrollo - Situacién actual
Especificar el conocimiento y las habilidades necesarias para mejorar o mantener un rendimiento
satisfactorio:

Necesidades de desarrollo - Situacion futura

Especificar el conocimiento y las habilidades necesarias para estar preparado para el futuro
puesto:

Objetivo profesional:

Actividades de desarrollo




Director y empleado trabajaran juntos para aplicar las siguientes acciones:

Objetivos de desarrollo
La conducta o los resultados manifestados en el desarrollo de las necesidades son:

Resultados:

Fecha:
Firma del trabajador:
Firma del director:

Plan de Desarrollo profesional

5.4.3.2 El papel de empleados, directivos y Constructora en la planificacion del desarrollo
profesional

Los trabajadores, sus jefes y la Constructora comparten responsabilidades en la planificacion del
desarrollo profesional:

5.4.3.2.1 El papel del empleado

Un contrato psicolédgico hace referencia a las expectativas que empresarios y trabajadores tienen
unos de otros, y suele poner énfasis en la obligacion de las empresas de proporcionar empleo
continuo y oportunidades de progreso, si los trabajadores permanecen en la compaiia vy
mantienen un alto nivel de rendimiento laboral. Sin embargo, los retos tecnoldgicos, estructurales
y competitivos han provocado un cambio en el contrato psicolégico entre trabajadores y
empresas. Las empresas no son capaces de ofrecer seguridad laboral y oportunidades de
desarrollo y los empleados estan mds interesados en trabajos que supongan desafio, variedad y
posibilidad de ser creativos; siguen interesados en la seguridad laboral, aunque son conscientes de
que el empleo “de por vida” en una empresa no es algo realista.

Los nuevos contratos psicoldgicos indican que las personas pueden incrementar el valor que
representan para su empresario (y aumentar sus oportunidades de empleo) asumiendo
responsabilidad en la planificacién de la carrera profesional.

Las empresas con sistemas de planificacién profesional bien desarrollados esperan que los
trabajadores se responsabilicen de su propia planificacién de carrera. Sin importar lo sofisticado
que sea el sistema de planificacién profesional de la empresa, los trabajadores deben emprender
varias acciones de planificacién de carrera, como son:

e Tomar la iniciativa de solicitar el feedback de directivos y compaiieros, acerca de sus
fortalezas y debilidades.

¢ |dentificar su etapa de desarrollo profesional y sus necesidades de progreso.

® Obtener informacidn sobre oportunidades de aprendizaje (responsabilidad en tareas de
oferta de la Constructora, disefio, administrativas, etc.).

® Interactuar con trabajadores de diferentes grupos de trabajo dentro y fuera de la empresa
(asociaciones profesionales, sindicatos).

5.4.3.2.2 El papel del directivo
Independientemente del sistema de planificacion profesional fijado en la Constructora, los
directivos juegan un papel clave en este proceso. ¢{Por qué suelen acudir las personas a su jefe




para pedirle consejo sobre su profesion? Porque, generalmente, los directivos evalian su
predisposicidon hacia la movilidad laboral y son la principal fuente de informacién sobre puestos
vacantes, cursos de formacidn y otras oportunidades de desarrollo. Desafortunadamente, muchos
directivos evitan implicarse en estas actividades de planificacion profesional porque no se sienten
capacitados para responder cuestiones de este estilo, no disponen del tiempo suficiente o no
cuentan con las habilidades interpersonales necesarias para entender suficientemente las
cuestiones sobre desarrollo profesional.

Para ayudar a las personas a afrontar sus retos profesionales, los directivos pueden resultar
eficaces en cuatro papeles: entrenador, evaluador, asesor y prescriptor. Para analizarlos,
supongamos el caso de José: es encargado de la prevencién de riesgos en una construccién. José
se siente descontento porque piensa que en su empresa falta desarrollo profesional, y estd
considerando dejar la compafiia. El aflo pasado estuvo trabajando en otra constructora, pero
quiere volver a la ciudad en la que estaba por razones familiares. Se le ha denegado el traslado
porque lo solicitd cuando la empresa estaba reduciendo la plantilla; se comprendia que quisiera
volver a aquella ciudad, pero no se considera adecuado su traslado. José piensa que estan
poniendo frenos a su desarrollo profesional; no es feliz, pero su rendimiento es aceptable.

éQué puede hacer el jefe de José para ayudarle a enfrentarse con su problema profesional y evitar
que disminuya su sélido rendimiento? Deben sentarse juntos y discutir sobre la carrera profesional
del trabajador. Los resultados que deben derivarse de esa discusion son:

e El directivo conoce los objetivos e intereses laborales del empleado.

e Eldirectivoy el trabajador acuerdan los pasos a dar en el desarrollo profesional.

® El empleado conoce el punto de vista del directivo sobre su rendimiento, sus necesidades
de desarrollo y sus opciones.

e Eldirectivo y el trabajador llegan a un acuerdo sobre el modo de satisfacer las necesidades
del empleado en su puesto actual.

e El jefe identifica los recursos que pueden ayudar al trabajador a alcanzar los objetivos
fijados en la discusion.

El directivo debe:

e Aclararle sus inquietudes profesionales (papel de entrenador).

e Asegurarse de que entiende que, aunque su rendimiento sea aceptable, la empresa cree
gue necesita obtener mas experiencia en el puesto actual (papel evaluador).

e Discutir qué puede hacerse para que se sienta mejor en su trabajo y comprenda cémo
encaja su puesto laboral en su desarrollo profesional (papel asesor). Deben dialogar y
acordar un programa para su futuro traslado (que podria ser un puesto en la ciudad que
José desea). Dada la situacion financiera de la empresa, el directivo debe aconsejar al
trabajador acerca de cudl seria el momento mas adecuado para solicitar el traslado.

e Darle asesoramiento profesional e informarle sobre los medios de los que dispone en la
empresa (papel prescriptor).



5.4.3.2.3 El papel de la Constructora
La Constructora es responsable de proporcionar a las personas los medios necesarios para una
exitosa planificacién de su desarrollo profesional a través de:

e Talleres de carrera profesional. Seminarios que tratan temas relacionados con el
funcionamiento de los sistemas de planificacién, la autoevaluacion o la fijacion de
objetivos.

e Centros profesionales o sistemas de informacién. Lugares o bases de datos donde los
trabajadores pueden encontrar informacidn sobre oportunidades laborales y programas
de formacion.

e Libros de trabajo sobre planificacion profesional. Guias escritas que dirigen al trabajador a
través de una serie de practicas y normas relacionadas con la planificacion profesional.

e Asesoramiento personal. Consejos de profesionales especializados a empleados que
buscan ayuda en temas profesionales.

e Trayectoria profesional. Planificacidn del orden de puestos de trabajo, identificacion de las
habilidades necesarias para progresar dentro y a través de familias de puestos (por
ejemplo, de puestos técnicos a puestos de gestidn).

La Constructora también debe controlar el sistema de planificacion profesional para asegurarse de
que directivos y trabajadores lo utilizan de forma adecuada, y comprobar si ayuda al logro de sus
objetivos (reduciendo el tiempo que tarda en cubrirse una vacante).

La gestidn del desarrollo profesional, que implica una serie de actividades, debe estar respaldada
por una red de medios a lo largo de la Constructora. Las actividades incluyen la valoracion del
rendimiento y el desarrollo de los procesos disefiados, para facilitar la comunicacion entre el jefe y
el trabajador, que trabajan juntos en la puesta en marcha de planes de rendimiento y crecimiento
profesional. Seria muy benéfico que la Constructora disponga de un centro de medios
profesionales que proporcione referencias, publicaciones y libros, relativos a temas de
planificacién profesional y oportunidades de desarrollo dentro de la empresa. Los trabajadores
deben de tratar de sus preocupaciones profesionales con consejeros preparados y explorar sus
intereses, valores y preferencias en su medio de trabajo, a través de tests psicoldgicos. El
Departamento de Recursos Humanos puede ofrecer seminarios sobre temas como
autoevaluacidn, técnicas de entrevistas y papel de los directivos en el desarrollo profesional. La
empresa debe proporcionar ayuda en la colocacidn a las personas que han perdido su puesto de
trabajo debido a traslados, reestructuraciones, problemas de salud o discapacidades. El Plan de
comunicacion (5.2) permite a los trabajadores presentarse a puestos vacantes; a través de este
sistema de comunicacién interna, los directivos pueden utilizar el sistema de informacion de
recursos humanos para identificar, a través de datos relativos a su historial profesional, puesto,
nivel de rendimiento e intereses profesionales, a los empleados que se ajustan a los requisitos de
la vacante.



5.4.4 Claves estratégicas del Desarrollo profesional

La Constructora debe conseguir que el desarrollo profesional sea una estrategia empresarial clave
si quiere sobrevivir en un entorno empresarial cada vez mas competitivo y global. En la era de la
informacién, las empresas competiran mas a través de los conocimientos, habilidades y capacidad
de innovacion de los trabajadores que con su capacidad productiva o el interés por los costos
laborales. Puesto que el desarrollo profesional desempefia un papel central a la hora de garantizar
una mano de obra competitiva, no puede ser un programa de baja prioridad que sélo se ofrezca
durante los momentos de bonanza econémica.

La gestion de competencias que los individuos, grupos y la empresa en su conjunto poseen es un
aspecto clave desde la perspectiva estratégica de los recursos humanos. Representa el saber-hacer
de la empresa y es fundamental detectar cudles de esas competencias son las que le proporcionan
a la organizacidn algun tipo de ventaja competitiva, asi como la capacidad que tiene la misma para
sostener en el tiempo esta ventaja. La gestion de competencias se completa con la gestién del
potencial, que nos muestra la capacidad presente para adquirir o generar competencias futuras.

Esta parte de la investigaciéon analiza temas estratégicos de desarrollo profesional que debe
afrontar la Empresa Constructora: competencias distintivas de la empresa, incorporacion vy
orientacién de los nuevos trabajadores, estabilizacién profesional, doble trayectoria profesional,
obsolescencia de las habilidades, equilibrio trabajo-familia, pérdida del puesto de trabajo y
jubilacion.

5.4.4.1 Desarrollo profesional y competencias distintivas de la Empresa Constructora

El desarrollo profesional es un ciclo continuo que consta de tres fases: valoracidn, direccién y
desarrollo. En la fase de valoracién, se identifica cual es la cualificacién, los intereses y los valores
del empleado. Estas valoraciones pueden realizarlas los propios trabajadores, la organizacion o
ambos. La valoracidén personal suele hacerse a través de libros sobre carreras profesionales y
seminarios de planificacidon de la carrera profesional. La valoracién de la organizacion se hace a
través de centros de valoracion, de pruebas psicotécnicas, de valoraciones del rendimiento, de
previsiones de promociones y de la planificacién de las sucesiones.

La fase de direccion implica determinar el tipo de carrera que quieren desarrollar los empleados,
asi como los pasos que deben dar para alcanzar esos objetivos profesionales. En esta fase, los
trabajadores pueden recibir una asesoria profesional individualizada o informaciéon proveniente de
diversas fuentes, incluyendo los sistemas de anuncios de puestos, los inventarios de cualidades,
las trayectorias profesionales y los centros de recursos.

La fase de desarrollo implica emprender acciones para crear y mejorar la capacitacién de los
trabajadores y sus posibilidades de promocién. Los programas de desarrollo mas comunes son los
programas de entrenamiento, rotacién laboral y programas de tutorias.

5.4.4.2 Incorporacion y orientacion
La incorporacion a la Constructora es el proceso por el que los nuevos empleados se convierten en
miembros efectivos de la empresa. La incorporacién incluye tres fases:



5.4.4.2.1 Aproximaciéon

Tiene lugar antes de que el trabajador se una a la Constructora. Los individuos desarrollan
expectativas sobre la empresa, el puesto de trabajo, las condiciones laborales y las relaciones
interpersonales, a través de interacciones con los representantes de la empresa (personal
encargado de la contratacidn, futuros compafieros, directores) durante el proceso de seleccién. Es
necesario proporcionar a los potenciales empleados informacidn realista sobre el puesto de
trabajo, las condiciones laborales, la empresa y la situacidn, para asegurarse de que desarrollan
expectativas adecuadas. De hecho, las expectativas engafiosas generadas durante el proceso de
seleccidn tienen mucho que ver con la rotacion de los trabajadores.

5.4.4.2.2 Contratacién

Independientemente de lo realista que fuera la informacion que se les proporciond en las
entrevistas y visitas, los individuos que comienzan un nuevo trabajo sufrirdn una experiencia
impactante. Las personas deben familiarizarse con las tareas del puesto, recibir una formacién
adecuada y entender las costumbres y procedimientos. Para facilitarles el aprendizaje de su nuevo
puesto, se les ha de presentar un trabajo estimulante y unos jefes y compafieros atentos. Los
empleados necesitan desarrollar relaciones interpersonales con compafieros, directores y otros
trabajadores con los que interactdan dentro de la empresa.

5.4.4.2.3 Afianzamiento

En esta fase, las personas comienzan a sentirse a gusto con sus obligaciones laborales y sus
relaciones de trabajo. Se enfrentan a la resolucidn de problemas laborales (demasiado trabajo,
tareas conflictivas) y conflictos entre sus actividades laborales y no laborales. Se interesan por la
valoracion que la Constructora concede a su rendimiento y por descubrir posibles oportunidades
profesionales dentro de la empresa.

Para ser eficaces laboralmente, las personas deben completar las tres fases del proceso de
incorporacion. Por ejemplo, es probable que los empleados que no establecen buenas relaciones
laborales con sus compafieros, malgasten tiempo y energia preocupandose por su relacién con el
resto de trabajadores, en lugar de concentrarse en el desarrollo del proyecto o en el servicio al
cliente. Los trabajadores que llevan a cabo con éxito su incorporacién estan mas motivados, mas
comprometidos con la empresa y mas satisfechos de su trabajo.

Los programas de orientacidn juegan un importante papel en la incorporacién de los trabajadores.
La orientacién supone que los nuevos empleados se familiarizan con las reglas, politicas y
procedimientos de la empresa. Con demasiada frecuencia, los programas de orientacion consisten
en dar a conocer impresos de néminas y desarrollar politicas de revisidon personal con directores o
representantes de recursos humanos; los nuevos trabajadores tienen pocas oportunidades de
hacer preguntas o de interactuar con compafieros y directivos. Las caracteristicas que deben
reunir los programas de orientacion para ser efectivos; entre ellas, destaca el compromiso activo
de companferos, directores y trabajadores veteranos de ayudar a los nuevos empleados a
adaptarse al grupo de trabajo son:

® Animar a los trabajadores a hacer preguntas.



¢ Incluir informacion sobre aspectos tanto técnicos como sociales del puesto de trabajo.

® Responsabilizar a los directores de los nuevos trabajadores.

e Evitar alterar o violentar a los nuevos empleados.

e Favorecer interacciones formales e informales con jefes y compafieros.

e Incorporar ayuda en el traslado (busqueda de residencia, sesiones informativas sobre la
comunidad para los trabajadores y sus conyuges).

e Proporcionar a los empleados informacién sobre los proyectos y clientes de la
Constructora.

5.4.4.3 Estabilizacion profesional

Un trabajador se considera estabilizado cuando tiene una baja probabilidad de recibir futuras
tareas profesionales con mayor responsabilidad. La mayoria de las personas situadas en la mitad
de su vida laboral estdn cercanos a la estabilizacidn. Esta situacidn no es necesariamente mala
para el trabajador o para la Constructora; es posible que un trabajador estabilizado no desee
aumentar sus responsabilidades laborales. La estabilizacion llega a ser disfuncional cuando el
trabajador se siente estancado en un trabajo que no le ofrece potencial para su crecimiento
personal. Esta frustracion conduce a una pobre actitud profesional, incrementa el absentismo y
empobrece el desarrollo profesional. Las personas pueden estancarse por diversas razones:

e Falta de entrenamiento y/o formacién.

® Baja necesidad de logro.

¢ Decisiones injustas de remuneracion o insatisfaccidon con los incrementos salariales.

e Confusidn sobre las responsabilidades profesionales.

e Disminucién de las oportunidades de desarrollo provocada por un bajo crecimiento de la
Constructora.

Los directores deben ayudar a los empleados estabilizados de varias formas:

e Haciéndoles entender que sentirse estancado en un puesto no es necesariamente culpa
suya (puede ser resultado de una congelacién salarial).

® Proporcionandoles el feedback adecuado que estimule al desarrollo (especialmente de los
trabajadores improductivos).

e Motivandolos para que se involucren en oportunidades de desarrollo (cursos de
formacién, cambios de puestos y tareas de corta duracién en las que puedan utilizar su
experiencia fuera de su departamento). La participacién en oportunidades de desarrollo
puede preparar a los trabajadores para tareas mas retadoras en su trabajo actual o
calificarlos para nuevos puestos dentro de la Constructora.

e Motivandoles a buscar un asesoramiento profesional que les ayude a entender la causa de
su estancamiento y sus opciones para enfrentarse al problema.

¢ Animandoles a comprobar realmente, mediante didlogo con su jefe, con sus compafieros y
con el director de recursos humanos, las soluciones que pueden resolver su
estancamiento.



5.4.4.4 Obsolescencia de habilidades

La obsolescencia de las habilidades supone una reduccién de la competitividad del trabajador
provocada por la falta de conocimiento sobre nuevos procesos de trabajo, técnicas y tecnologias
desarrollados desde que acabdé su formacién. Tradicionalmente, la necesidad de evitar la
obsolescencia de las habilidades ha afectado a los trabajadores de puestos técnicos vy
profesionales como ingenieria y medicina. Sin embargo, como los rapidos cambios tecnolégicos
afectan a toda la empresa (desde la produccién hasta la administraciéon), todos los trabajadores
corren el riesgo de quedar obsoletos. La obsolescencia de las habilidades perjudica a:

* La empresa, que no podra ofrecer nuevos proyectos y servicios a los clientes y perdera su
ventaja competitiva.
e Eltrabajador, que no serd valorado por la empresa.

¢Qué se puede hacer para evitar la obsolescencia de las habilidades? Muchas empresas estan
solucionando este problema animando a sus trabajadores a asistir a cursos, seminarios vy
programas, y a considerar cdmo mejorar en su trabajo diario, como parte de una filosofia de
aprendizaje continuo. La obsolescencia de las habilidades de las personas dentro de la Empresa
Constructora también puede evitarse:

® Proporciondndoles la oportunidad de intercambiar informacion e ideas.

® Asignandoles tareas retadoras al comienzo de su carrera profesional.

e Estableciendo tareas laborales que les reten y requieran el uso de sus habilidades.

* Fijando recompensas por conductas actualizadas (asistir a cursos).

* Permitiendo que asistan a conferencias, se suscriban a revistas profesionales o se integren
en alguna universidad, o escuelas.

5.4.4.5 Equilibrio trabajo-familia

El incremento del nimero de parejas en que trabajan ambos supone un reto para la empresa que
debe considerar cuidadosamente el trato que da a los trabajadores preocupados tanto por las
necesidades laborales como familiares. Es probable que los roles trabajo-familia estén
enfrentados, ya que los trabajadores se ven obligados a representar varios papeles diferentes
(padre, esposo, empleado) en distintos ambientes (hogar y lugar de trabajo). Las investigaciones
indican que son las familias con dos profesionales, un solo padre o hijos menores de cinco afios,
las que tienen mas probabilidad de experimentar con mayor intensidad los conflictos familia-
trabajo. Muchos sentimientos de frustracién laboral son consecuencia del conflicto trabajo-
familia; un conflicto que también se relaciona con mayores riesgos de salud, reduccién de la
productividad, absentismo, y deficiente salud mental. Los conflictos trabajo-familia pueden afectar
incluso a trabajadores solteros sin hijos. Todos los empleados tienen roles laborales y no laborales,
y actividades que pueden entrar en conflicto con su trabajo.

5.4.4.5.1 Tipos de conflicto trabajo-familia
Se pueden identificar tres tipos basicos de conflicto trabajo-familia:



a) Conflicto basado en el tiempo: Las necesidades del trabajo y de la familia interfieren entre
si. Por ejemplo, los empleos que requieren quedarse hasta tarde en la oficina, las horas
extra o los viajes fuera de la ciudad chocan con las actividades familiares y los programas
de ocio.

b) Conflicto basado en la tension: Resulta de la tensién derivada de los roles laborales y
familiares. Por ejemplo, si un recién nacido priva de suefio a sus padres, tendran
dificultades para concentrarse en el trabajo.

¢) Conflicto basado en el comportamiento: La conducta de las personas en sus roles laborales
no es apropiada a la de los no laborales. Por ejemplo, el trabajo de los directivos exige que
sean logicos, imparciales y autoritarios y, al mismo tiempo, se espera que sean carifiosos,
emotivos y amables es sus relaciones familiares.

5.4.4.5.2 Politicas de la Empresa Constructora para compatibilizar el trabajo y la familia
Muchas empresas estan empezando a abordar estas cuestiones mediante el desarrollo de politicas
disefadas para reducir los posibles conflictos trabajo-familia. Estas politicas resaltan la
comunicacion de informacidn realista sobre las exigencias de puestos y profesiones, la flexibilidad
en el tiempo y lugar de desempefio del trabajo y los servicios de apoyo (programas de cuidado de
nifios y ancianos). La investigacion sefala que las politicas de la empresa para ayudar a los
empleados a dirigir y gestionar estos conflictos, aumentan el rendimiento laboral, reducen los
costos relacionados con los permisos por discapacidad y disminuyen la rotacion y el absentismo.

Politicas de comunicacién de informacion sobre el trabajo y la familia, y exigencias laborales

Los trabajadores deben tomar conciencia de las exigencias temporales y de la tensidn relacionada
con los puestos de trabajo dentro de la Constructora. Esta informacién les ayuda a escoger
carreras profesionales coherentes con la importancia que conceden al trabajo. Las personas
también deben ser conscientes de las costumbres de la empresa sobre la familia y el trabajo
(beneficios flexibles relacionados con responsabilidades dependientes, politicas sobre permisos).

Flexibilidad en condiciones y horarios laborales

Una buena manera de enfrentarse a los conflictos trabajo-familia es proporcionar a los empleados
mas flexibilidad en el tiempo (horarios laborales) y el lugar (condiciones laborales) en que debe
desempenarse el trabajo. Los conflictos trabajo-familia pueden disminuir si se incrementa el nivel
de control de las personas sobre las exigencias laborales y familiares.

El horario flexible permite la asistencia a cursos de actualizacién, asi como atender a los hijos
pequefios en sus entradas y salidas escolares.

Servicios de apoyo

La Constructora puede proporcionar tres servicios bdsicos de apoyo: mentalizacion de los
directivos, cuidado de nifios y cuidado de ancianos. A muchas personas les preocupa utilizar
condiciones y horarios de trabajo flexibles, porque temen que los directivos piensen que no tienen
interés por su profesion, les acusen de despreocuparse de sus responsabilidades laborales, no les
proporcionen oportunidades de desarrollo o evalien desfavorablemente su rendimiento. La
Constructora debe formar a los directivos haciéndoles entender que no se debe castigar a los



empleados por utilizar las politicas de trabajo-familia. Cuanto mas empatico sea el directivo
(buena voluntad para tratar problemas relacionados con la familia), menores seran los conflictos
trabajo-familia de los empleados.

Los servicios de asistencia infantil que suelen establecer las empresas, se centran en la ayuda para
identificar recursos y planes de beneficios flexibles que permiten a los trabajadores disminuir
estos gastos. Para satisfacer las necesidades de los trabajadores, los servicios de cuidado de nifos
deben ser flexibles; una madre soltera puede requerir mas ayuda que una empleada casada que
trabaja a tiempo parcial. Es posible que los trabajadores con hijos pequefios quieran optar por
permisos de maternidad/paternidad, trabajo a tiempo parcial o en casa. La escasez de cuidado
infantil puede tener un fuerte impacto sobre los padres con bajos ingresos, ya que deben elegir
entre trabajar o quedarse en casa con sus hijos.

Una inquietud en auge para muchos trabajadores es cémo cuidar de sus padres durante la vejez. El
cuidado de personas ancianas crecera en importancia en el futuro. La tension de la atencion a
personas mayores provoca consecuencias similares a las de los padres con hijos: absentismo,
interrupciones laborales y falta de concentracién. El cuidado de ancianos puede requerir mayor
dedicacién que el de nifios.

Una de las ideas mas controvertidas para aliviar el conflicto trabajo-familia consiste en crear dos
itinerarios profesionales distintos para las mujeres centradas en su profesidon y las que intentan
compaginarla con la familia. El embarazo y la responsabilidad del crecimiento de los nifios,
incrementan el costo de contratacidon de las mujeres respecto a los hombres. Para reducirlo, la
Constructora deberia considerar la posibilidad de establecer relaciones de empleo mas flexibles
con las mujeres que desean ejercer su profesidn y atender a su familia al mismo tiempo. Implantar
esta estrategia para aliviar el conflicto trabajo-familia, permitiria distinguir mas facilmente entre
las dos categorias de mujeres. Las empleadas con profesion y familia deben disponer de servicios
infantiles de calidad y de horarios laborales flexibles. Estas ventajas hacen que su sueldo sea
menor que el de aquellas mujeres para las que su profesidén es prioritaria. Las empresas también
deben asegurar que a las mujeres centradas en su carrera se les concedan las mismas
oportunidades de desarrollo y reconocimiento profesional que a los hombres.

Estas ideas también deberian aplicarse a los hombres. La cuestion principal es si las oportunidades
de progreso de los trabajadores y las indemnizaciones deben diferir en funcidon del tipo de
negociacién que exijan sobre el trabajo y la familia. Esta estrategia tiene varias consecuencias
negativas; forzar a las mujeres (o a los hombres) a permanecer etiquetados como empleados que
priorizan su profesion o que compaginan trabajo y familia, refuerza los estereotipos negativos
relacionados con las obligaciones y la productividad de los empleados con familia. Etiquetar
permanentemente a los trabajadores supone que el grado de conflicto trabajo-familia permanece
constante durante toda su carrera; obligarles a seguir una trayectoria no apropiada implica que la
empresa no utiliza efectivamente a sus trabajadores para obtener una ventaja competitiva. Por
ultimo, sefialar que es probable que los trabajadores se resientan si tienen que identificar su
trayectoria profesional basandose en su status familiar; las consecuencias seran insatisfaccion y



rotacion. Proporcionar condiciones y horarios de trabajo alternativos y servicios de apoyo, es una
estrategia de ayuda a los empleados para enfrentarse a los conflictos trabajo-familia, mucho mas
efectiva que etiquetarles en una trayectoria profesional predeterminada.

5.4.4.6 Pérdida del puesto de trabajo

Las reestructuraciones corporativas, las reducciones de plantilla, las fusiones y las adquisiciones
hacen que muchos trabajadores productivos estén perdiendo sus puestos de trabajo. Durante las
crisis econémicas fuertes, los despidos pueden ayudar a la empresa a sobrevivir; sin embargo, es
posible que no se produzcan las reducciones de costos previstas, si la Constructora se ve obligada
a reemplazar a los trabajadores despedidos por especialistas mas caros, incurre en gastos
derivados de la necesidad de formar a los empleados que permanecen para cubrir el trabajo de los
que han sido despedidos, y se decide reemplazar la destreza previamente proporcionada a los
empleados, contratando nuevos trabajadores.

Los despidos también pueden ser costosos. La Constructora que despide trabajadores puede sufrir
disminucién en los compromisos laborales, desconfianza en la gestidn y dificultades para contratar
nuevos empleados. Ademas de que la pérdida del puesto de trabajo provoca tensidn y trastornos
en la vida del empleado despedido.

La Constructora deberia intentar evitar el despido; identificar las personas que resultan basicas
para la marcha de la misma y proteger su empleo excepto en condiciones econdmicas muy duras.
La forma de conseguirlo es a través de cambios en las estrategias de plantilla tales como el uso de
“amortiguadores” (horas extra y contratacion de trabajadores temporales durante cortos periodos
de auge del proyecto o especiales necesidades de los clientes); si las condiciones econdmicas se
endurecen, la Constructora puede reducir las horas extra y los contratos temporales sin sacrificar
los puestos de los trabajadores fijos. Otra forma de evitar los despidos es contemplar la posibilidad
de transferir a los empleados a otro puesto. Si los despidos son inevitables, la Constructora debe
proporcionar servicios de recolocacién que ayuden a preparar a los empleados ante la pérdida del
trabajo, reduciendo los posibles efectos negativos:

® Aviso previo y explicacion del despido.

® Asesoramiento psicoldgico, financiero y profesional.

e Evaluacién de habilidades e intereses.

e Servicios de busqueda de empleo como confeccidon de curriculum y formacién para
entrevistas.

Generalmente, las empresas dedican mds recursos al despido de los empleados que han perdido
su puesto que a los que permanecen; sin embargo, su éxito vendra dado por la productividad de
“los supervivientes”. Las actividades y el rendimiento de las personas no despedidas estan
influidos por sus creencias respecto a la justicia del despido y los cambios en las condiciones de
trabajo. Piensan que los ceses son justos si se les pregunta sobre cdmo reducir costos para
evitarlos y si las variables utilizadas para decidir (rendimiento, antigliedad) se aplican a todos los
trabajadores. La Empresa Constructora debe formar a los empleados que mantienen su puesto



para que afronten el incremento de cargas y responsabilidades laborales derivadas de Ia
consolidacion y la pérdida del trabajo, proporcionandoles informacién realista sobre su futuro en
la empresa.

5.4.4.7 Jubilacion

El envejecimiento de la poblacién laboral y la utilizacidn de los programas de jubilacion anticipada
para reducir la fuerza de trabajo de las empresas, tiene dos importantes consecuencias: que las
empresas establezcan los pasos a seguir al preparar al empleado para su jubilaciéon y que los
programas de jubilacion anticipada no discriminen injustamente a los trabajadores de mayor edad.

5.4.4.7.1 Programas de prejubilacién

Los programas de prejubilacion ayudan a las personas a preparar su salida de la empresa. Les
permite informarse sobre la vida de jubilado, planificar sus recursos financieros, de vivienda y
sanitarios, y formar expectativas precisas sobre su retiro. El nivel de satisfaccion de los empleados
después de la jubilacidn depende de su salud, sus sentimientos hacia el trabajo y su optimismo. Si
asisten a programas de prejubilacion tendran menos problemas financieros y psicoldgicos y
experimentaran una mayor satisfaccién. Los programas de prejubilacion incluyen los siguientes
temas:

e Aspectos psicoldgicos del retiro, como desarrollo de actividades e intereses personales.
¢ Vivienda, incluyendo el transporte, el costo de vida y la cercania de atencidn sanitaria.
¢ Salud durante la jubilacidn: nutricion y ejercicio.

® Programa financiero: seguros e inversiones.

® Beneficios de los planes de pensiones de la empresa y de la Seguridad Social.

Aunque los programas formales de prejubilacién se destinan principalmente a los trabajadores
que estan considerando la jubilacién, los que no estdn préoximos a ella también deben prepararse
para cuando llegue el momento. La planificacion financiera y de seguros es necesaria para
asegurar a los empleados un nivel de ingresos y una atencidn sanitaria durante la jubilacion.

5.4.4.7.2 Programas de jubilacion anticipada

Estos programas ofreceran a las personas beneficios por dejar la Constructora. Suelen formar
parte de la estrategia empresarial para reducir costos de mano de obra sin despedir a nadie. Los
beneficios, que incluyen una importante suma de dinero y un porcentaje del sueldo en funcién de
los afios trabajados, pueden resultar muy atractivos, especialmente para los empleados que han
permanecido muchos afios en la Constructora. La seleccidn de personas se basa en la edad y en la
antigliedad. Los programas de jubilacion anticipada tienen dos problemas fundamentales:

e Que se acerquen a ellos empleados con gran experiencia, muy dificiles de reemplazar.
e Que los trabajadores de mas edad piensen que son discriminatorios.

Para evitar costosos, las Constructora debe asegurarse de que estos programas: forman parte de
un plan de beneficios para el empleado; justifican las distinciones relativas a la edad cuando se
escoge a los candidatos; y permiten a las personas elegir voluntariamente.



Conclusiones

La direccion de la Empresa Constructora al tener que controlar aspectos varios de la misma, es de
vital importancia que los elementos humanos involucrados en cada uno de estos aspectos
desempefiien sus tareas de la mejor forma, para garantizar esto es necesario que las personas se
sientan comodas dentro de la Constructora, que sean tratados como lo que son, seres humanos,
que la Empresa a la que pertenecen entienda la perspectiva que esta persona tiene de lo que es su
papel en la empresa, es decir, sus aspiraciones y necesidades. Si la persona siente esta comodidad
y entendimiento en la Constructora se vuelve mas facil que la persona realice su labor de forma
adecuada.

El tener identificada la capacidad y el talento de cada persona ademas de que dara certeza en que
es el elemento adecuado para ocupar un determinado puesto dentro de la Empresa Constructora,
esta persona se sentird valorada y apreciada, es decir, que su talento no estd siendo
desperdiciado, lo cual se traduce en motivacién.

Cuando la Constructora cuenta con una adecuada planificacion en la gestién de sus Recursos
Humanos el prever la gente que sera necesaria en un proyecto garantizard que durante el
desarrollo del proyecto se cuente con el personal indicado y con el tiempo necesario para
obtenerlo, sea dentro de la misma Constructora o mediante outsourcing si es que la Constructora
no cuenta con las personas con el perfil que el proyecto requiere. Entendiendo el outsourcing no
como algo malo, sino como algo beneficioso para la Constructora. Algunas personas tienen una
mala imagen de este esquema ya que suele ocurrir que algunas empresas ocupan este esquema
por completo a su favor dejando a lado los intereses de los empleados, sin embargo, si las
empresas que ofrecen el outsourcing asi como las empresas que lo contratan emplean este
esquema tanto en beneficio suyo como el de los empleados, el outsourcing resulta una
herramienta Util y benéfica.

El poder lograr el equilibrio entre los conocimientos técnicos y administrativos de las personas
encargadas de realizar la gestién de los recursos humanos tendrd como resultado un correcto
control y orientacidn del talento con que cuentan las personas que conforman la plantilla de la
Constructora ya que se sabrd la forma dptima de asignar la cantidad y dificultad que cada labor
tiene.

Se debe lograr que las personas que laboran dentro de la Empresa Constructora deje de ver un
ascenso dentro del organigrama como la Unica forma de crecimiento en su vida profesional, otras
formas de crecimiento son poder realizar otras labores, la obtencidn de reconocimientos
monetarios y no monetarios. El lograr que las personas de la plantilla de la Constructora logren
esta perspectiva con seguridad mantendra a la gente motivada y orden dentro de cdmo se realizan
las labores dentro de la Constructora.

El Desarrollo profesional efectivo mejorara la satisfaccion de la persona y su autoestima,
minimizara el estrés y fortalecera la salud fisica y psicoldgica del trabajador. Este mismo Desarrollo



profesional individual beneficiara a la Constructora porque los empleados se adaptan mas
rapidamente y mejor a las necesidades de cambio e innovacion.

El Desarrollo se vera fomentado con las capacitaciones que la Constructora dé, hay que recordar
que lo importante es que el trabajador se sienta cdmodo dentro de la Constructora, tenga ganas
de hacer su trabajo de la mejor manera y planee permanecer con la empresa mucho tiempo mas.

Para incentivar el Desarrollo profesional lateral, la Empresa Constructora debe crear un centro de
evaluacidn para que sus trabajadores valoren la adecuacién de sus capacidades y destrezas a la
Constructora y aprendan a desarrollar las cualidades necesarias para la obtencion de los objetivos
propios y de la Empresa.

Las Empresa Constructora debe favorecer la formacién técnica que proporcione a los empleados
habilidades que les permitan realizar una diversidad de tareas y posibiliten la rotacion entre los
diferentes puestos existentes y los nuevos que se puedan crear, al mismo tiempo que una
formacién mas general que les permita conocer el funcionamiento del sistema, y asumir nuevas
tareas que antes desarrollaban exclusivamente los supervisores y que pasan a ser responsabilidad
de muchos.

El Desarrollo profesional de las personas con seguridad va a conseguir que los empleados se
involucren en la Constructora y generen ventajas competitivas que ayuden a ganar mercado o
lograr otros contratos.

La posibilidad de realizar una mayor variedad de tareas o desenvolverse en un mayor nimero de
puestos de trabajo, a lo largo de la trayectoria profesional, serd una fuente de motivacién del
trabajador ya que se generan expectativas de futuro y porque al estar formados en distintas
habilidades, es posible que roten periddicamente en distintas funciones, lo cual reduce la
alienacién a la que se verian sometidos si tuvieran que realizar la misma tarea sencilla durante
toda su vida laboral.

Una Empresa Constructora debe comprender que el fomento del Desarrollo profesional exige la
remuneracién por competencias, de manera que se retribuya a las personas en funcion de las
habilidades que poseen y que van adquiriendo a lo largo de su trayectoria profesional. Se deben
distinguir tres grandes tipos de competencias: horizontales (aprendizaje de un mayor nimero de
tareas en la empresa), verticales (aprendizaje de tareas relacionadas con la planificacion,
coordinacion y formacion), y en profundidad (aprendizaje mas completo de un drea en concreto).

Este sistema de compensacidon por competencias posibilita una perspectiva mas completa de la
Constructora, lo que contribuye al aumento de la motivacidn intrinseca. EIl mayor nivel salarial
repercute en la reduccion del absentismo y en el aumento de la productividad. Asimismo, atrae a
trabajadores responsables y repele a los perezosos.

Para maximizar (explicitamente) la motivacién, satisfaccion y productividad de los trabajadores e
(implicitamente) sus propios resultados, la Constructora debe utilizar todos los recursos
disponibles para evitar problemas e incertidumbres profesionales. El desarrollo de carrera es



fundamental tanto para el empleado como para la empresa; por ello, ambas partes deben
colaborar y responsabilizarse de su disefio, desarrollo y control.

Un buen sistema de planificacién profesional basado en un modelo de Desarrollo correcto,
implantado adecuadamente y en el que empleados, directivos y empresa desempenen correcta y
activamente sus papeles, permitird superar cualquier desafio personal, profesional o competitivo,
haciendo frente a los duros problemas laborales que acechan a los trabajadores de hoy en dia:
falta de orientacion, conflictos entre el empleo y la familia, estabilizacién, jubilacidon e incluso
despido.

Si se logra consolidar una fuerte motivacién en el personal se tendra de forma garantizada a
personas con una inexorable conviccién por trabajar con entusiasmo, lo que se traducird en un
trabajo de calidad, se tendra también un equipo con disposicién a ayudarse entre si, en una
Constructora asi como en cualquier otra empresa los trabajadores deben de tener la conciencia de
que todo su trabajo debe de tener como objetivo el éxito de la organizacion para la que laboran
sabiendo que si a la empresa le va bien, por consecuencia al trabajador también le va a ir bien.
Esta conciencia incluye una completa disposicién a ayudarse entre si porque tienen la certeza de
que si se ayudan el proyecto evitando ponerse trabas entre ellos y a los procesos incluidos en el
proyecto se llegara al éxito deseado con mayor facilidad.

Todo este sentir en la plantilla de la empresa tendra como consecuencia personas que “se pongan
la camiseta” de la Constructora y quieran permanecer en ella ya que saben que son valorados, que
estan creciendo y que tienen la remuneracién que merecen, con lo que se mitigara la rotacién de
personal provocando que la Constructora tenga a personas que hagan sus labores con una
maestria cada vez mayor, lo que harad que cada vez haya menos dificultades en el desarrollo de las
obras.

En un mundo que avanza a una velocidad escalofriante, las empresas parecen centrar su
preocupacién, externamente, en las acciones de la competencia y la evolucién del entorno e,
internamente, en la estructura de costos; sin ser conscientes, ademads, de que el arma mas
potente para obtener ventajas competitivas sostenibles a largo plazo es la fuerza laboral, es decir,
sus propios empleados.

Anexo. Glosario
A continuacidén, en este anexo se proporcionan las definiciones a los términos que se han
planteado y empleado en la tesis.

® Absentismo: Ausencia al trabajo por causas justificadas o aparentes.

e (Capital intelectual: Los conocimientos que le permiten a la empresa crear valor, como en
el caso de la propiedad intelectual, la confianza de los clientes en sus productos, sistemas
de informacidn, procedimientos administrativos y la eficiencia de sus procesos de
operacion.



Capital humano: El fundamento del capital intelectual. El capital humano es la capacidad
del personal para comprender un contexto, la habilidad para llevar a cabo un trabajo
efectivamente y la motivacion para comprometerse en lograr mejores resultados v,
comprende diversos componentes que permiten funcionar a la empresa, de los cuales se
distinguen el linglistico, formal, profesional y social.

Cada componente, a su vez, esta constituido por un conjunto de elementos de
conocimientos, habilidades, talentos y experiencias de los empleados.

Compensacion: Indemnizacién econdmica por el esfuerzo o accidente a un/a empleado/a
(por ejemplo, horas extraordinarias).

Condiciones de trabajo: Conjunto de aspectos fisicos, legales y sociales que crean el medio
ambiente de un puesto y grupo de trabajo. Conjunto de factores fisicos, sociales y
organizativos que constituyen el contexto en que una persona trabajadora desarrolla sus
tareas.

Conocimiento: Responde al como, y estd relacionado con la informacién validada
relacionada con hechos, procedimientos, conceptos, interpretaciones, ideas y juicios. El
establecimiento de una definicién concreta del conocimiento no es simple y, hay que
tener en cuenta que esta presuposicion jerdrquica de datos a informacién y, a su vez a
conocimiento, varia de acuerdo con diversos aspectos como son el contexto en el cual se
aplique.

Curriculum vitae: Enumeracidon y descripcion detallada de la formacién, experiencia,
competencias y actividades profesionales de una persona.

Formacién del personal: Formacidén especifica dirigida al personal de plantilla de una
empresa a cargo de la misma.

Incentivos: Ventajas, generalmente econdmicas, que se conceden a una persona para
estimular su trabajo o dedicacién y obtener de esta forma una mayor productividad. Los
incentivos pueden concederse para cualquier actividad que se desarrolla en la empresa,
aunque preferentemente se suele emplear para el personal de produccién y de ventas.
Indicador: Magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del proceso, de las
actividades, de la estructura, etc.) que permite a través de su medicién en periodos
sucesivos y por comparacion con el estandar establecido, evaluar periédicamente dicha
caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos (estandares) establecidos
Jubilacién: Interrupcidn definitiva de la vida laboral por razones de edad o imposibilidad
fisica.

Motivacién: Comportamiento que impulsa a una persona a actuar de determinada forma.
El impulso puede ser provocado por un estimulo externo o interno. El estimulo provoca un
estado de necesidad que rompe el equilibrio interno, causando insatisfaccién y tensién, lo
que conducird al individuo a realizar una accién que pueda restablecer ese equilibrio
interno. Si el comportamiento es eficaz, el individuo encontrard la satisfaccion de la
necesidad.



Negociacion: Proceso por el que dos o mas partes resuelven conflictos, acuerdan lineas de
conducta, buscan ventajas individuales o colectivas y/o procuran obtener resultados que
sirvan a sus intereses.

Organigrama: Representacién grafica de la estructura organica de una organizacién o
parte de ella, y de las relaciones que guardan entre si las unidades que la integran.
Rotacion de puesto de trabajo: El proceso de hacer rotar a los trabajadores por diferentes
puestos de trabajo con tareas estrictamente definidas sin que se interrumpa el flujo de
trabajo. El enfoque de diseio del puesto de trabajo en el que no se modifica el puesto,
sino que se rota al trabajador de un puesto a otro.

Salario: Es la totalidad de las percepciones econdmicas de los trabajadores, en dinero o
especie, por la prestacién profesional de los servicios laborales por cuenta ajena, ya
retribuyan el trabajo efectivo, cualquiera que sea la forma de remuneracién, o los
periodos de descanso computables como de trabajo.
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