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CAPITULO 5: Planificacién de proyectos
5.1. Gestion de los recursos humanos: Organigrama

Para el buen desarrollo de un proyecto es importante la correcta gestion de los recursos
humanos involucrados en el mismo en un organigrama.

Un organigrama es la representacion grafica de la estructura de una organizacion o
equipo de trabajo. Representa las estructuras organizativas y las personas que las dirigen,
mostrando las relaciones jerarquicas y competenciales del equipo u organizacion.

Tiene una doble finalidad: Desempena un papel informativo y permite obtener todos los
elementos de autoridad, los diferentes niveles de jerarquia, y la relacion entre ellos.

Debe ser facil de entender, sencillo de utilizar y contener unicamente los elementos
indispensables.

Creacion de equipos virtuales

Los equipos virtuales son equipos o grupos de trabajo que realizan su labor en espacios
fisicos diferentes, a través de una comunicacion por correo electrénico, mensajes de voz,
teléfono, soporte informatico, foros o espacios de comunicacion escrita, chat o
videoconferencia.

Existen dos tipos de equipos virtuales:

v Los organizados para producir un servicio masivo
v/ Los formados para ejecutar un proyecto o resolver un problema complejo.

Los primeros se utilizan para reducir costos, estableciéndolos en paises y economias
donde la mano de obra y los costos de explotacidn son menores o para establecer un
servicio de 24hs.

El segundo tipo de equipo virtual es de alta implicacion y talento y se busca para
conseguir productos o resultados que no puede realizarse con los activos existentes en la
organizacion.

5.2. Gestion de las comunicaciones del proyecto

En los equipos de trabajo es importante establecer métodos de comunicacién adecuados.
Existen diversos métodos de comunicaciéon que se emplean para compartir la informacion
entre los participantes en un proyecto.

Estos métodos se pueden clasificar en:
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Comunicacion

i H comprension comin acerca de temas especificos.
I nte ra Ct I Va = Incliye reuniones, llamadas telefdnicas, videoconferencias, etc

multidireccional.
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Comun lca CI on +Enviada a receptores especificos que necesitan conocer la informacidn.

haya llegado a la audiencia prevista ni que haya sido comprendida.
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Comunicacion
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(tirar)

#Incluyen los sitios intranet, el aprendizaje virtual, los servidores de contenido, etc.

En funcion de los requisitos de comunicacién, el responsable del proyecto decide qué
métodos de comunicacion deben utilizarse dentro del proyecto, como y cuando hacerlo.

5.3. Gestion de los riesgos del proyecto

Para identificar riesgos se utilizan diversas técnicas. Entre estas técnicas, podemos
destacar:

° Diagramas de causa y efecto: Estos diagramas también se conocen como
diagramas de Ishikawa o diagramas de espina de pescado y son utiles para
identificar las causas de los riesgos.

° Diagramas de flujo o de sistemas: Estos diagramas muestran cémo se
interrelacionan los diferentes elementos de un sistema, y el mecanismo de
causalidad.

° Diagramas de influencias: Estos diagramas son representaciones graficas de
situaciones que muestran las influencias causales, la cronologia de eventos y otras
relaciones entre las variables y los resultados.

Andlisis FODA (Fortalezas y Oportunidades Debilidades, Amenazas) Esta técnica
examina el proyecto desde cada uno de los aspectos FODA para aumentar el conjunto de
riesgos identificados, incluyendo los riesgos generados internamente. La técnica
comienza mediante la identificacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion,
enfocandose ya sea en la organizacion del proyecto o bien en aspectos comerciales en un

=Entre dos o mds participantes que realizan un intercamblo de informacién de tipo

*Resulta la manera mas eficiente de asegurar entre todos los participantes una

sEsto asegura la distribucidn de la informacidn, pero no garantiza que efectivamente

#Incluye las cartas, los memorandos, los informes, los correos electrdnicos, los faxes,

=Utilizada para grandes volimenes de informaddn o para audiencias muy grandes,
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sentido mas amplio. A menudo, estos factores se identifican utilizando a su vez otras
técnicas como puede ser la tormenta de ideas. El analisis FODA identifica cualquier
oportunidad y amenaza para el proyecto, procedentes respectivamente de las fortalezas y
debilidades de la organizacién. El analisis FODA también examina el grado en el que las
fortalezas de la organizacion contrarrestan las amenazas, y las oportunidades que pueden
servir para superar las debilidades.

5.4. Necesidades y motivaciones en los equipos de trabajo:

La motivacion es lo que induce a una persona o equipo a lograr los objetivos obteniendo
en paralelo satisfacciones personales. A continuacion presentamos las teorias que
intentan entender los factores que motivan a las personas a alcanzar los objetivos:

Teoria de Maslow

Maslow propone la “Teoria de la Motivacion Humana”, la cual trata de una jerarquia de
necesidades y factores que motivan a las personas; esta jerarquia identifica cinco
categorias de necesidades y considera un orden jerarquico ascendente de acuerdo a su
importancia para la supervivencia y la capacidad de motivacion. (Quintero; J; 2007:1). Es
asi como a medida que el hombre va satisfaciendo sus necesidades surgen otras que
cambian o modifican el comportamiento del mismo; considerando que solo cuando una
necesidad esta “razonablemente” satisfecha, se disparara una nueva necesidad (Quintero;
J; 2007:1).

Las cinco categorias de necesidades son: fisioldgicas, de seguridad, de amor y
pertenencia, de estima y de auto-realizacion; siendo las necesidades fisiolégicas las de
mas bajo nivel.

Maslow también distingue estas necesidades en “deficitarias” (fisiolégicas, de seguridad,
de amor y pertenencia, de estima) y de “desarrollo del ser’ (auto-realizacién).

La diferencia distintiva entre una y otra se debe a que las “deficitarias” se refieren a una
carencia, mientras que las de “desarrollo del ser” hacen referencia al quehacer del
individuo (Quintero; J; 2007:1)

Necesidades fisiologicas: son de origen biolégico y refieren a la supervivencia del
hombre; considerando necesidades basicas e incluyen cosas como: necesidad de
respirar, de beber agua, de dormir, de comer, de sexo, de refugio (Quintero; J; 2007:2).

Necesidades de seguridad: cuando las necesidades fisioldgicas estan en su gran parte
satisfechas, surge un segundo escalén de necesidades que se orienta a la seguridad
personal, el orden, la estabilidad y la proteccion. Aqui se encuentran cosas como:
seguridad fisica, de empleo, de ingresos y recursos, familiar, de salud y contra el crimen
de la propiedad personal (Quintero; J; 2007:2).

Necesidades de amor, afecto y pertenencia: cuando las necesidades anteriores estan
medianamente satisfechas, la siguiente clase de necesidades contiene el amor, el afecto y
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la pertenencia o afiliacion a un cierto grupo social y buscan superar los sentimientos de
soledad y alienaciéon. Estas necesidades se presentan continuamente en la vida diaria,
cuando el ser humano muestra deseos de casarse, de tener una familia, de ser parte de
una comunidad, ser miembro de una iglesia o asistir a un club social (Quintero; J; 2007:2).

Necesidades de estima: cuando las tres primeras necesidades estan medianamente
satisfechas, surgen las necesidades de estima que refieren a la autoestima, el
reconocimiento hacia la persona, el logro particular y el respeto hacia los demas; al
satisfacer estas necesidades, las personas tienden a sentirse seguras de si misma y
valiosas dentro de una sociedad; cuando estas necesidades no son satisfechas, las
personas se sienten inferiores y sin valor (Quintero; J; 2007:2).

Maslow propuso dos necesidades de estima: una inferior que incluye el respeto de los
demas, la necesidad de estatus, fama, gloria, reconocimiento, atencion, reputacion,
y dignidad; y otra superior, que determina la necesidad de respeto de si mismo,
incluyendo sentimientos como confianza, competencia, logro, maestria, independencia y
libertad (Quintero; J; 2007:2).

Necesidades de auto-realizacion: son las mas elevadas encontrandose en la cima de la
jerarquia; responde a la necesidad de una persona para ser y hacer lo que la
persona “nacié para hacer”, es decir, es el cumplimiento del potencial personal a través de
una actividad especifica; de esta forma una persona que esta inspirada para la musica
debe hacer musica, un artista debe pintar, y un poeta debe escribir (Quintero; J; 2007:3).
A continuacién se presenta la piramide de la jerarquia de necesidades de Maslow.
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Necesidades de Auto-realizacion
crecimiento personal

4 L

Necesidades de Estima
logro, estatus, fama, responsabilidad, reputacion

Z A Y

Necesidades sociales de amor y pertenencia
familia, afecto, relaciones, trabajo en grupo

y 4 A 1

Necesidades de Seguridad
proteccion, seguridad. orden, ley, limites, estabilidad

Necesidades Fisiologica
necesidades basicas de la vida: aire, comida, bebida, refugio, calor, sexo, suefio

—

Figura 1. Adaptado de Chapman {2007 ).

Ademas de las cinco necesidades antes descritas, Maslow también identificd otras tres
categorias de necesidades, lo que dio origen a una rectificacién de la jerarquia de
necesidades (Quintero; J; 2007:4).

Necesidades estéticas: no son universales, pero al menos ciertos grupos de personas
en todas las culturas parecen estar motivadas por la necesidad de belleza exterior y de
experiencias estéticas gratificantes (Quintero; J; 2007:4).

Necesidades cognitivas: estan asociadas al deseo de conocer, que posee la mayoria de
las personas; como resolver misterios, ser curioso e investigar actividades diversas fueron
llamadas necesidades cognitivas, destacando que este tipo de necesidad es muy
importante para adaptarse a las cinco necesidades antes descritas (Quintero; J; 2007:4).

Necesidades de auto-trascendencia: Hacen referencia a promover una causa mas alla
de si mismo y experimentar una comunién fuera de los limites del yo; esto puede significar
el servicio hacia otras personas o grupos, el perseguir un ideal o una causa, la fe religiosa,
la busqueda de la ciencia y la unién con lo divino (Quintero; J; 2007:4).



HERRAMIENTAS DE GESTION ORGANIZACIONAL

Teoria de Herzberg

También conocida como Teoria de Motivacion e Higiene de Herzberg, la misma hipotetiza
sobre los factores que producen satisfaccion o insatisfaccion en el trabajador y cémo éste
cubre sus necesidades laborales.

La base de la teoria es que los elementos que provocan la satisfaccion o insatisfaccién
laboral en el trabajador son de naturalezas totalmente distintas. Asimismo, la teoria se
enraiza en la idea de que la persona tiene dos tipos de necesidades: la necesidad de
evitar el dolor o los eventos que le producen malestar y, por otra parte, la necesidad o
deseo de progresar y madurar tanto a nivel emocional como intelectual.

Cuando este sistema de necesidades se aplica al ambito laboral estas precisan de
incentivos diferentes, de ahi que se hable de dualidad. Esta dualidad consiste en dos tipos
de factores que operan en la motivacion laboral: los factores higiénicos y los factores
de motivacion.

Factores de higiene: Los factores de higiene engloban aquellos factores extrinsecos al
trabajador y estan principalmente asociados a la insatisfaccion laboral.Los factores de
higiene estan situados en el ambiente que envuelve al trabajador e incluye las condiciones
que determinan el trabajo llevado a cabo por este. Se dice que estos factores son
extrinsecos porque estos dependen de las decisiones de la empresa y la forma que esta
tenga de administrarlos.

Segun Herzberg, a lo largo de la historia las personas encargadas de dirigir y gestionar las
empresas solamente tenian en cuenta los factores higiénicos como medio para motivar o
castigar al trabajador. Las compafias e industrias utilizaban premios e incentivos
salariales, politicas de empresa flexibles y recompensas externas con el fin ultimo de
conseguir que los trabajadores produjeran en mayor cantidad.

Los factores que Herzberg catalogaba como de higiene son:

e Salario y otros incentivos econémicos o materiales

Politicas de empresa y organizacion

Vinculos de afinidad con los compafieros

Contexto fisico donde el trabajador lleve a cabo sus tareas.
Vigilancia y supervisién del trabajador

Estatus o posicion que ocupa el trabajador dentro de la empresa
Estabilidad del puesto de trabajo

Sin embargo, las investigaciones realizadas por Herzberg concluyeron que estos factores
solamente era utiles para disminuir o evitar la insatisfaccion en los trabajadores, pero no
para generar una satisfaccién genuina con su trabajo. Ademas, cuando el trabajador
consideraba que estos factores no eran lo suficientemente excelentes o apropiados
generaban descontento de forma muy rapida.
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La teoria X y la teoria Y

Estas dos teorias, contrapuestas de direccion, fueron definidas por Douglas McGregor en
su obra El lado humano de las organizaciones, en la década de 1960 en la MIT Sloan
School of Management.

Esta teoria ha sido usada en el sistema de administracion de recursos humanos,
el comportamiento  organizacional, la comunicacion organizacionaly el desarrollo
organizacional. En ella se describen dos modelos contrastantes de motivacion basada en
la fuerza laboral. Representan dos visiones distintas del trabajo y las formas de direccion.

El creador de las teorias "X" y "Y", McGregor, es uno de los personajes mas influyentes
en la gestion de recursos humanos. Sus ensefianzas tienen aun hoy bastante aplicacion a
pesar de haber soportado el peso de mas de cinco décadas de teorias y modelos
gerenciales. En su obra E/ lado humano de las organizaciones (1960) describe dos formas
de pensamiento en los directivos a las que denomind "teoria X" y "teoria Y".

Son dos teorias contrapuestas de direccion; en la primera, los directivos consideran que
los trabajadores sélo actuan bajo amenazas, y en la segunda, los directivos se basan en
el principio de que la gente quiere y necesita trabajar.

La teoria xlleva implicitos los supuestos del modelo de Taylor, y presupone que el
trabajador es pesimista, estético, rigido y con aversién innata al trabajo evitandolo si es
posible. El director piensa que, por término medio, los trabajadores son poco ambiciosos,
buscan la seguridad, prefieren evitar responsabilidades, y necesitan ser dirigidos.

La teoria Y, por el contrario, se caracteriza por considerar al trabajador como el activo
mas importante de la empresa.

A los trabajadores se les considera personas optimistas, dinamicas y flexibles. Se cree
que los trabajadores disfrutan su trabajo fisico y mental, actuando como si fuera un juego
o mejor dicho como algo que se disfruta para ellos. Los trabajadores también poseen la
habilidad para resolver cualquier tipo de problema que se dé, de una manera creativa,
pero este tipo de talento es desaprovechado en muchas de las organizaciones al dar
estas las normas, reglas y restricciones de cémo trabajar dejando al trabajador sin
libertad.

El directivo piensa que, por término medio, los trabajadores:
e La inversién de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el descanso

y el juego.

e Las personas ejercen autodireccidén y autocontrol al servicio de objetivos con los que
se sienten comprometidos.
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e El grado de compromiso con los objetivos se da en proporcién con la magnitud de las
recompensas que se asocian con sus logros.

e Los seres humanos aprenden a aceptar y a buscar responsabilidades.

e Capacidad de las personas de ejercer un grado elevado de imaginacién y creatividad
en la solucién de problemas.

e En las condiciones de la vida industrial moderna solo se utiliza de forma parcial las
potencialidades de los seres humanos.

Y considera que, para alcanzar los objetivos de la empresa, él debe:

e Considerar al individuo maduro y responsable.

e Considerar que el trabajador ejercera un estilo de direccion participativo, democratico,
basado en la autodireccién y autocontrol y con escaso control externo.

La teoria Y esta basada en que la persona que se encuentre al mando cree que dando
las condiciones apropiadas para trabajar la mayoria de las personas trabajaran bien y
tendran un buen desempefio. También cree que la satisfaccion que deja el realizar bien
un trabajo ya sea mental o por el uso de fuerza, es un factor de motivacion.

McGregor identifico la teoria X y la teoria Y como diferentes por las caracteristicas antes
mencionadas.

La teoria X asume que a los individuos no les gusta su profesion y se debe tener una
supervision en las acciones realizadas por los trabajadores.

Por otra parte en la teoria Y se asume que a los individuos les gusta su profesién y estan
dispuestos a tomar ciertas responsabilidades, al contrario que en la teoria X los
trabajadores, no necesitan de supervision y se espera que se conviertan en una buena
fuerza productiva laboral.

La teoria X y la teoria Y hacen referencia a la piramide de Maslow en como el
comportamiento humano y la motivacion son las principales prioridades en el espacio
laboral, a fin de maximizar las salidas.

En relacién con la teoria Y, la organizacion trata de crear una relacion simbidtica entre el
gerente y el trabajador, en el que encaja la necesidad de autorrealizacion y estima.

Para la autorrealizacion, el gerente debe promover un 6ptimo lugar de trabajo en la que
encaja la moral, la creatividad, la espontaneidad, la solucion de problemas, la
minimizacion de dafios y por ultimo la aceptacion de los hechos.

TeoriaZ
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Teoria Z es el nombre dado también a la llamada "Escuela japonesa”

La Teoria Z se enfoca en incrementar la apropiacién y amor del empleado por la
companfia, por medio de un trabajo de por vida, con gran énfasis en el bienestar del
empleado, tanto dentro como fuera de su trabajo.

De acuerdo al Dr. William Ouchi, su principal defensor, la administracion de la Teoria Z
tiende a promover los empleos fijos, la alta productividad y alta satisfaccién y moral en los
empleados.

Los valores que se destacan en la Teoria Z son:

- Confianza en la gente: Como se entiende que la gente se va a comportar
correctamente, se promueve la confianza en el personal. Por esto los controles no son tan
exigentes y se promueve el autocontrol entre los trabajadores.

- Relaciones sociales estrechas: La relacion empleado-jefe debe abarcar a toda la
persona y no restringirse a una mera relacion funcional. (La relacidon debe ser intima).

- Atencion puesta en las sutilezas de las relaciones humanas: El trato de los jefes con
los empleados debe adecuarse a cada empleado en particular. Todas las personas se
diferencian entre si y por lo tanto cada individuo necesita un trato especifico.

Companias como IBM, Procter & Gamble y Hewlett-Packard han sido identificadas como
organizaciones inspiradas en la Teoria Z, donde sus estrategias y técnicas de gestion son
muy diferentes a las practicas realizadas por el resto de empresas americanas.

Lo que hace diferente a las grandes empresas japonesas de las demas es que estas se
centran en los recursos humanos. En la mayoria de estas empresas, se consideran los
recursos humanos lo mas relevante en la busqueda del éxito a largo plazo.

Cada una de las compainias tipo Z tiene su propia caracteristica distintiva, aunque todas
ellas muestran rasgos importantes similares a las firmas japonesas. Las compainiias tipo Z,
al igual que las japonesas, optan por ofrecer empleos a largo plazo, de los cuales se
requiere mucha practica y un largo proceso de aprendizaje.

Por este motivo, las empresas desean retener a sus empleados después de realizar esta
inversion en programas de capacitacion para familiarizar a los trabajadores con las
condiciones que se instauran dentro de la organizacion.

En cuanto al comportamiento del personal en este tipo de organizaciones, estan
plenamente motivados, ya que muchos de sus conocimientos solo se aplican en
empresas de este tipo y encontrar un trabajo tan interesante, no les seria tarea facil.

El desarrollo de carrera que se lleva a cabo en las empresas tipo Z, permite a sus
trabajadores recorrer diferentes funciones y departamentos. Este tipo de practica favorece
a la empresa, enfocando las habilidades de los empleados hacia las necesidades
especificas de la compafiia en cada momento.



